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Streszczenie

W pracy poruszono kwestie szeroko rozumianej kultury organizacyjnej oraz jej zwigzek z polityka
personalng firmy na przykladzie Totalizatora Sportowego. Autorka chciata zweryfikowa¢ wlasne
obserwacje i do$wiadczenia z opiniami innych pracownikow odno$nie kultury organizacyjnej. Praca
nawiazuje rowniez do zagadnien zwigzanych z motywowaniem pracownikow, jednoczesnie szczegdtowo
opisujac motywatory jakimi postuguje si¢ badana organizacja w celu podniesienia poziomu motywacji
swoich podwladnych. W opracowaniu zawarto takze tresSci, ktore zwigzane sg z polityka personalng
firmy. Czg$¢ teoretyczna wprowadza w zagadnienia, ktdre sa obszarem badawczym pracy. Glownym
celem pracy byla identyfikacja kultury organizacyjnej oraz ustalenie zwigzku kultury organizacyjnej
firmy ,,Totalizator Sportowy” z ksztattowaniem polityki personalnej, motywowaniem pracownikow, ktore
maja wplyw na zaspokajanie potrzeb oraz aspiracji zawodowych pracownikow, umozliwiajgc
jednoczesne realizowanie celow przedsigbiorstwa. Na podstawie badan przeprowadzonych wsrdd
pracownikow firmy autorka zweryfikowala postawione hipotezy.

Stowa kluczowe
organizacja, kultura organizacyjna, polityka personalna, rozw6j zawodowy, motywacja
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Abstract

The work deals with issues of broadly understood organizational culture and its relation to the company's
personnel policy on the example of the Totalizator Sportowy. The author wanted to verify his own
observations and experiences with the opinions of other employees regarding to organizational culture.
The work also refers to issues related to employee motivation, while describing in detail the motivations
used by the research organization to improve the motivation of their employees. The content also includes
content related to the company's personnel policy. Theoretical part introduces into the issues that are the
research area of work. The main objective of the work was to identify the organizational culture and to
establish a relationship of the organizational culture of the company "Totalizator Sportowy" with the
development of personnel policy, motivation of employees, which influence meeting the needs and
aspirations of employees, enabling simultaneous realization of corporate goals. Based on the research
conducted among the company's employees, the author verified the hypotheses.

Keywords

Organization, organizational culture, personnel policy, professional development, motivation
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Wstep

Tematem pracy jaki zdecydowata si¢ podja¢ jej autorka jest identyfikacja kultury
organizacyjnej oraz jej zwigzek z polityka personalng firmy na przyktadzie Totalizatora
Sportowego. Autorka podjeta powyzszy temat poniewaz jest pracownikiem badane;
organizacji i chciata zweryfikowa¢ wilasne obserwacje i do$wiadczenia z opinii innych
pracownikow odnos$nie kultury organizacyjnej. W przeprowadzonych badaniach zdecydowata
si¢ sprawdzi¢ jaki styl kultury organizacyjnej preferuje i wdraza firma w ktorej pracuje,
a takze jaka cze$S¢ pracownikéw jest $wiadoma celow jakie zaktada przedsiebiorstwo.
Podj¢cie tematu miato ponadto na celu ustali¢ czy organizacj¢ cechuje spojnosé i czy mozliwe
jest wérod wspotpracownikéw podejmowanie pracy zespotowej, istotnej dla prawidlowego
funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Gléwnym celem pracy byto okreslenie zwiazku kultury organizacyjnej organizacji
Totalizatora Sportowego z ksztaltowaniem polityki personalnej, motywowaniem
pracownikow, ktéore maja wplyw na zaspokajanie potrzeb oraz aspiracji zawodowych
pracownikow, umozliwiajac jednoczesne realizowanie celow przedsigbiorstwa.

Grupg respondentdw stanowili pracownicy kolektur Totalizatora Sportowego
zlokalizowanych wytacznie na terenie Nowego Sacza. Przedmiotem badan byty poszczegodlne
elementy kultury 1 ich wptyw na zaangazowanie jakie wykazuja pracownicy. Analizie zostata
rowniez poddana polityka personalna firmy, a takze systemy motywowania wdrazane
w przedsigbiorstwie.

Praca sktada si¢ z czterech rozdzialow. Rozdzial pierwszy zostal po$wiecony
zagadnieniom teoretycznym, dotyczacym kultury organizacyjnej i jej réznym wymiarom.
Korzystajac z bogatej literatury przedmiotu autorka zaprezentowata istote kultury
organizacyjnej jak rowniez odniosta si¢ do modeli, funkcji i typow kultury organizacyjne;.
Rozdziat konczy obszerny opis metod identyfikacji  kultury organizacyjnej
w przedsigbiorstwie.

Rozdzial drugi prezentuje role jaka kultura organizacyjna odgrywa w Srodowisku
pracowniczym. Poruszono kwestie szeroko rozumianych poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, omoéwione zostaly modele polityki personalnej oraz kulturowe
determinanty wedtug ktérych ludzie zachowuja si¢ w organizacji. Omoéwiono takze znaczenie
rozwoju zawodowego pracownika dla organizacji, a takze skutki jego braku.

Dwa kolejne rozdziaty to czgs¢ aplikacyjna. W rozdziale trzecim zawarta metodyke

pracy wilasnej z uwzglednieniem celu i przedmiotu badan, hipotez oraz charakterystyki metod
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1 narzedziwykorzystanych w badaniu wilasnym. Rozdziat zawiera rowniez prezentacje
przedsigbiorstwa ,, Totalizator Sportowy”. Zamieszczono rys historyczny firmy, opis polityki
personalnej firmy i elementéw jej kultury organizacyjnej. Celem lepszej prezentacji firmy
wykorzystano do stworzenia profilu firmy kwestionariusz OCAI. Rozdziat zostal opracowany
przy uzyciu metody opisowej oraz obserwacji celowej. Pomocne w opracowaniu byty
dokumenty wewnetrzne firmy oraz do§wiadczenia zawodowe autorki, ktéra pracuje w dziale
obstugi klienta w badanej firmie.

W rozdziale czwartym zaprezentowane zostaty wyniki badania przeprowadzonego
wsrod pracownikow obstugi klienta z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety. Wyniki
przedstawiono w formie graficznej oraz dokonano ich interpretacji.

W koncowej czgsci pracy zawarto wnioski i zweryfikowano postawione hipotezy
badawcze. Do opracowania cze$ci teoretycznej wykorzystano literature przedmiotu z lat 2006

—2017. Uwzgledniono rowniez kilka starszych publikacji istotnych dla tematu pracy.
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Rozdzial 1. Teoretyczne aspekty kultury organizacyjnej

1.1 Istota i pojecie kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest jednym z wielu priorytetow strategii firmy, poniewaz ma
wplyw na wizerunek firmy. W literaturze przedmiotu pojawito sie¢ wiele definicji kultury
organizacyjnej lecz nie wszystkie zmierzaly ku jednej mysli przewodniej. Jedni badacze
przyjmuja, ze kultura organizacyjna jest kulturg samg w sobie jako organizacja. Kolejni
bronig pogladu, ze firma po prostu posiada kultur¢ przejawiajaca si¢ na przyktad w:

a) wartosciach, wierzeniach, normach, zasadach, wzorcach zachowan, symbolach

b) systemie =znaczen, wskazowek, dyrektyw motywujgcych czlonkéw personelu
oraz zarzadu

c) zespole elementow nadzorujacych pewne zachowania i okreSlajace je aprobata badz
negacja’.
Inne ujecie kultury organizacyjnej to traktowanie kultury jako pojgcie, a nie rzecz.
Rzecz jest przedmiotem czyli fizycznie jest albo go nie ma , moze zosta¢ on namierzony lub
zbadany przez okre$lone badania empiryczne. Gléwng cecha poje¢ jest to, Zze sa niemierzalne
oraz tworza si¢ w ludzkich myslach 1 to cztowiek nadaje im sens. Pojecie kultury
organizacyjnej jest szeroko interpretowane przez wielu badaczy
a) Wedlug Elliot Jacques ,, Kultur¢ w organizacji stanowi zwyczajowy, tradycyjny sposob
myslenia i dziatania, ktory muszg pozna¢ wszyscy nowi cztonkowie, i zaakceptowac go
w znacznym stopniu, jezeli sami chca by¢ zaakceptowani jako pracownicy. Nowi
cztonkowie w wigkszym lub mniejszym stopniu zaczynajg si¢ do tego stosowac. Sposdb
myslenia oraz dziatania wynika poniekad ze wspolnych pogladow, wartosci i norm — od
typowego ubioru az po obowigzek przestrzegania obecnos$ci na zebraniach.”.

b) ,, Kultura organizacji rowniez polega¢ moze na niepisanych zasadach,ktore sg czesto
przestrzegane podswiadomie. Maja one za zadanie wypetni¢ luke migdzy tym,
CO niepisane, a tym, co dzieje si¢ rzeczywiscie w organizacji. Dotyczy ona wspolnych
wartosci, pogladow, a takze przekonan, oczekiwan czy tez norm.?,

c) Schenplein twierdzi, ze kultura organizacji to wszelkie wypracowane i akceptowalne

przez wiekszos¢ pracownikdw pojecia, wartosci, normy 1 przekonania. Wszystkie czgsci

! L. Zbiegien- Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 13.

2 Tamze, s. 15.

% L. Zbiegien- Macigg, Kultura..., op. cit., s. 15.
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sg potrzebne, poniewaz jedne wynikaja z drugich i napgdzaja system norm. Dzigki nim
firma jest w stanie funkcjonowac i osiaga¢ zamierzone cele.

d) Kultura organizacyjna to takze szereg regul, ktore istnieja w organizacji i w pewien
sposoOb charakteryzuja to w jaki sposob wspolpracujg ze sobg osoby zatrudnione w danym
przedsigbiorstwie. Za praktykowanie wyznaczonych dla przedsigbiorstwa zasad
odpowiadaja migedzy innymi osoby zasiadajace w kadrze kierowniczej.

e) Kultura organizacyjna obejmuje wiec nie tylko wyznawane przez organizacje systemy
wartosci, ale rowniez r6znego rodzaju reguly 1 zasady dziatania poszczegolnych cztonkow
organizacji. Do kultury organizacyjnej zalicza si¢ rowniez jezyk organizacyjny, ideologie,
mity oraz systemy warto$ci’.

Znany badacz i znawca kultury Edgar H. Schein, sprowadza kultur¢ do kilku
kluczowych zagadnien, ktore okreslaja zasady i reguty postepowania w danej grupie osob.
Owe normy same generuja si¢ poprzez konkretne, powtarzajace si¢ zachowania pracownikow
i sg przyktadem dla nowego personelu, ktory dostosowuj¢ si¢ do panujacych norm.
Najczgsciej spotykane w literaturze charakterystyki kultury to okreslenie jako:

a) ukryty fancuch norm i regut,

b) potaczenie miedzy przesztoscia a przysztoscia,

c) drogowskaz, informator,

d) tradycje, warto$ci napedzane przez system norm i rytualdw panujacych w organizaciji,

e) zasady, ktore motywuja i nadajg sens w dazeniu do wyznaczonego celu,

f) normy, ktore daja poczucie akceptacji w grupie.

Czesto znalez¢ mozna w literaturze stwierdzenie, ze kulture stanowi proces ciggle
rozwijajacy sie, napedzany przez serca i umysty ludzi, bo to oni tworza organizacj¢. Posiada
ona charakter wspotdziatania, uwydatnia wszystkie zasady, ktore tacza i sa wspolne w firmie
( normy, zasady i reguly panujace w firmie). Niezmiernie istotny jest fakt, ze kultura
w organizacji odgrywa kluczowg rolg. Okresla zachowania 1 oczekiwania ludzi nadajac sens

ich funkcjonowania.

* L. Zbiegien- Maciag, Kultura. .., op. cit., s. 15.
s Tamze, s. 16.
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1.2 Modele kultury organizacyjnej

Interpretacja modeli kultury organizacji w duzej mierze uzalezniona jest od dokonania analizy
ich wewnetrznej budowy. Wewnetrzng strukture kultury organizacyjnej mozna dokladnie
sprecyzowac¢ w oparciu o jej elementy sktadowe.

W przypadku modelu kultury organizacyjnej wedlug GeertaHofstede nalezy wyr6znic
poszczegolne czesci, do ktorych zalicza sig:

e symbole,

e bohaterow,

* rytualy,

e wartosci®.

Rozmieszczenie wskazanych sktadnikéw ilustruje Rysunek 1.

Rysunek 1. Model kultury wedlug G. Hofstede.

Symbole
/ Bohaterowie

Bohaterowie

S~ Symbole e

Zrodlo: A. Wojtowicz, Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglad koncepcji, Zeszyty Naukowe
Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej, Tarnow 2004, s. 164.

°A. Wojtowicz, Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglad koncepcji, Zeszyty Naukowe Matopolskiej
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej, Tarnéw 2004, s. 164.
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Przez symbole, czyli najbardziej zewnetrzng warstwe modelu rozumie si¢ normy

1 wzorce. Majg one istotny wpltyw na proces solidaryzowania si¢ pracownikow firmy.

Symbole dzielg si¢ na:

e materialne np. logo firmy, wystrdj wnetrz, wzornictwo 1 liternictwo stosowane
w dokumentacji i ogloszeniach, uniformy organizacyjne;

¢ niematerialne np. folklor organizacyjny, uroczystosci 0rganizacyjne7.

Bohaterowie natomiast sg to jednostki, ktoére posiadaja cechy oraz umiejetnosci
wysoko cenione w organizacji. Dzialania swoje opieraja na zatozeniach ogdlnych
z ktorymi firma chce si¢ identyfikowac¢. Mogg by¢ to postacie wspotczesne badz historyczne.

Trzecig warstwe stanowig rytuaty, ktore zawieraja przekaz, a takze powtarzalno$é
gestow 1 sytuacji. Tworzy je okreSlony mechanizm czynnosci podejmowanych przez
uczestnikoéw danej organizacji np. forma powitania, sposoby prowadzenia negocjacji®.

Sedno modelu G. Hofstede odnosi si¢ do warto$ci. Sktadaja si¢ na nie uznawane
zasady, cele 1 standardy, ktore stanowia podstawe do oceniania postaw cztonkéw organizacji.
Warto$ci mozna sklasyfikowa¢ na cztery kategorie:

e wartosci fundamentalne, ktére maja charakter zasadniczy, trwaty i niezmienny

e warto$ci pozadane, ktére sg potrzebne w obliczu nowej strategii

e warto$ci wymagane , ktore obowigzuja wszystkich, stanowig one minimum zasad do
jakich ma si¢ stosowac¢ cztonek firmy

e wartosci przypadkowe, ktore maja miejsce w trakcie rozwoju jednostkig.

Inny podziat kultury organizacyjnej przedstawia E. Schein. Wyrdznil on trzy poziomy
do ktorych zalicza si¢ poziom artefaktow,poziom norm i wartosci, poziom podstawowych
zatozen'®.

R&znig si¢ one miedzy sobg ze wzgledu na stopien w jakim sg rozpoznawane przez
potencjalnego wewngtrznego obserwatora oraz stopien u§wiadomienia sobie poszczego6lnych
czesci sktadowych przez cztonkéw firmy. Elementy kultury organizacyjnej wedtug

E. Scheina przedstawia Rysunek 2.

" Zrédto internetowe: http://www.e-mentor.edu.pl (data odczytu: 14.12.2016 r.).

& A. Wojtowicz, Istota i modele kultury organizacyjne;j. .., op. cit., s. 164.

SA. Jashapara, Zarzadzanie wiedza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 244.

" W. Olejniczak, Zespot-Kultura-Projekt, Wydawnictwo Zachodniopomorska Szkota Biznesu, Szczecin 2009,
s. 33.
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Rysunek 2. Model kultury organizacyjnej wedlug E. Scheina.

Artefakty

Wartosci

Zatozenia

Zrédto: W. Olejniczak, Zespot-Kultura-Projekt, Wydawnictwo Zachodniopomorska Szkota Biznesu,
Szczecin 2009, s. 33.

Najwyzej potozonym 1 jednoczes$nie najistotniejszym poziomem  kultury
organizacyjnej wg E. Scheina sg jej artefakty, czyli to co dostrzegamy, styszymy 1 czujemy w
chwili zetkniecia sie z dana kultura™. Dziela si¢ one na: artefakty jezykowe, artefakty
behawioralne, artefakty fizyczne'®. Wyréznia si¢ wiele artefaktow jezykowych. Sa to m. in.
mity, legendy, tabu.

Mity maja gléwnie charakter wychowawczy 1 sa to przede wszystkim anegdoty,
opowiesci, ktore utrwalily si¢ mocno, stanowig cel socjalizacyjny, podkreslaja to, co w danej

kulturze jest akceptowalne, a takze to, czego nie mozna tolerowaé™

. Zadaniem ich jest
wskazanie i przekazanie cennych wskazowek, porad badz tkwigcej madrosci zbiorowe;j.
Za ich pomoca przeszio$¢ organizacji staje si¢ mocno powigzana z terazniejszoscig
czegoprzyktadem Y] wyjasnienia obecnie stosowanych praktyk
w firmie.

Tabu natomiast to tematy o ktorych nie powinno si¢ rozmawia¢ wewnatrz organizacji
oraz dzialania, ktorych wykonanie jest niemozliwe. Tabu w organizacji moze dotyczy¢
np. kryteriow polityki awansow, nieujawniania wysoko$ci wynagrodzenia, szczegotow

z zycia prywatnego pracownika®®,

' A. Wojtowicz, Istota i modele kultury organizacyjnej..., op. cit., s. 166.
2 W. Olejniczak, Zespot ..., op. cit., s. 33.

3 1. Zbiegien-Maciag, Kultura ..., op. cit., s. 49.

YTamze, s. 50.
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Artefakty behawioralne dotycza przede wszystkim wystepowania jezyka oraz r6znego
rodzaju rytuatdow, ceremonii i obyczajéow. Jezyk w kulturze organizacji jest jednym
z najistotniejszych determinantow prawidlowego funkcjonowania firmy. Najwazniejszym
sposobem porozumiewania si¢ jest stosowanie specyficznego dla danej organizacji kodu
jezykowego, ktéory umozliwia wymiang informacji, pogladow, stanowisk pracownikow,
a takze przyczynia si¢ do budowy kanatéw komunikacji. Artefakty fizyczne, za$ odnoszg si¢
np. do sposoboéw ubierania si¢ pracownikow, wystroju wnetrz organizacji, produktoéw,
architektury przemystowe;j, loga, technologia.

W srodkowej warstwie modelu kultury organizacyjnej wedlug E. Scheina znajduje si¢
poziom norm i warto$ci. Podzieli¢ je mozna na deklarowane oraz przestrzegane™. Wartosci
i normy deklarowane sa tatwe do zaobserwowania w organizacji, czgsto zostaja one zapisane
w zestawy, ktore zostaja przedstawione nowym cztonkom firmy.
W przypadku norm i warto$ci przestrzeganych sa one widoczne po pewnym czasie
I stanowia rodzaj etykiety organizacyjnej. Dzigki takim dziataniom tworza si¢ typy
standardow, ktore obowigzuja wszystkich bez wyjatku oraz budujg tozsamos¢
przedsigbiorstwa.

Poziom trzeci odnosi si¢ do podstawowych zalozen dotyczacych rzeczywistosci.
Obejmuje on elementy zwigzane z naturg cztowieka i srodowiska, relacjami migdzyludzkimi,
organizacjg i jej otoczeniem. Zalozenia te majg istotne i praktyczne znaczenie, gdyz stanowig
podstawowe i fundamentalne Zrodto dziatan®.

Odmienny model kultury organizacyjnej stworzyt Steven Davies. Jest on szczegdlnie
interesujacy (w poréwnaniu do wskazanych wczesniej modeli) ze wzgledu na inny sposob
klasyfikacji elementow kultury. Tworca ujmuje kulture organizacyjna z perspektywy teorii
zarzadzania, natomiast wczesniejsze modele przedstawiaja perspektywe socjologii

organizacji'’. Usytuowanie elementow kultury organizacyjnej ilustruje Rysunek 3.

> A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie teoria i praktyka, PWE 2000, s. 372.

1ok Pigtkowski, M. Swiatkowski, Kierowanie zespotami ludzi, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 2000
s. 158.

" A. Wojtowicz, Istota ..., op. cit., s. 169.
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Rysunek 3. Model kultury organizacyjnej wedlug S. M. Daviesa.

ELEMENTY
KULTURY
Wiodace
(dalekosieine)
Biezgce
(zasadvi odczucia
odnoszace sie do
zachowan
Zewnetrzne —
TR 2k Wewnetrzne

(zarzadzanie

Zrodto: B. Wiernek, Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa, Prace Naukowe WSZiB Nr 23, Krakoéw 2000, s.69.

Jak argumentuje Davies, korelacje poszczegoélnych sktadnikéw kultury organizacyjnej
tworzg podstawe do jej funkcjonowania w firmie. Sama w sobie kultura organizacyjna
stanowi 0 tozsamosci firmy oraz ma bezposredni wplyw na zachowanie sig¢ jej cztonkow.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele roéznych koncepcji oraz modeli.
Wynikaja one ze zlozono$ci pojecia kultury organizacyjnej. Kultura organizacyjna jest
nieodzownym elementem prawidlowego funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa, pomimo
tego, ze osoby zatrudniane w przedsi¢biorstwach nie zawsze zdaja sobie sprawe z tego ,
ze pracujg wedtug ustalonych regul i zasad. Zachowania ich kierowane sg takze wzorcami

przekazywanymi przez podwtadnych, a takze przez wspotpracownikow.
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1.3 Funkcje kultury organizacyjnej

Teorie organizacji 1 zarzadzania wypracowaly rozne pojecia na temat funkcji
organizacyjnej. Zostaly one podzielone na dwa typy ze wzgledu na kontakt z organizacja
czyli funkcje wewnetrzne oraz na powigzane z otoczeniem zewnetrznym — funkcje
zewngtrzne. Wsrod funkcji wewnetrznych organizacji mozna wyrdznic :

a) Funkcje integrujaca.ktora odznacza si¢ polityka wspolnoty, wszelkiej wspotpracy oraz

procesu tworzenia zgody. Ma na nia wplyw wiele czynnikow odznaczajacych si¢
integracja migedzy wspotpracownikami a co za tym idzie rzutujacym na tozsamos¢ firmy.
Kultura jako wspdlnota tworzy si¢ w procesie poprzez wspolne:

- wzory myslenia

- uczucia,

- wartosci,

- doswiadczenia,

- procesy uczenia sie,

- poznawanie si¢ nawzajem.

Osoby zatrudnione w poszczegdlnych organizacjach, ktore zawieraja migdzy soba
mocng ni¢ porozumienia narazaja kultur¢ organizacyjng firmy na brak mozliwosci
wprowadzania konstruktywnych zmian, poniewaz zawigzuje Si¢ tzw. ,tajne porozumienia”,
ktore utrudnia caty proces. Inne negatywne zjawisko tej funkcji to ,,wyuczona bezradno$¢”
czyli utrzymywanie jednego poziomu efektywnosci w grupie. Brak osob odstajacych
pozytywnie 1 negatywnie od calej grupy utrzymywanie Srednich rezultatow. Integrujace
poczucie bezpieczenstwa w firmie daje pracownikom komfort myslenia i dzialania. Personel
czuje si¢ bezpiecznie, poniewaz ma swiadomos$¢, ze w razie kryzysowej sytuacji nie zostanie
sam, poniewaz ma wsparcie w reszcie grupy. Firma integrujaca w ten sposob ludzi, daje
gwarancj¢ bezpiecznego funkcjonowania ,, Nic nam nie grozi”, ,, Razem zrobimy wigcej”,
»Jeden za wszystkich wszyscy za jednego”, ,, Firma nie pozwoli nas skrzywdzi¢”.
Te oto zwroty dajg mocne poczucie bezpieczenstwa w organizacji, a z czasem wzmacniajg si¢
wigzi 1 na drugi plan sg spychane konflikty 1 problemy.

Ludzie aplikujacy do takich firm, ktore posiadaja silng kulture organizacyjng mocno
osadzong w tradycji sugerujg iz owa firma da im poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji.
Budowanie tozsamosci organizacji to przede wszystkim zbior charakteréw, osobowosci,
temperamentow, zdolnosci 1 talentow zatogi firmy. Na jej podstawie umacnia si¢ tozsamos¢

firmy.
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Henry Mitzenberg twierdzi, ze tozsamo$¢ organizacji jest tym, czym osobowos¢ dla
jednostki. Organizacja tak jak jednostka posiada swoja osobowo$¢, indywidualne cechy,
charakter jedyny w swoim rodzaju, a nawet temperament czy usposobienie mierzone sita
i potencjatem drzemigcym w pracownikachls.

Kazda organizacja powinna by¢ indywidualnoscig, jedyng w swoim rodzaju
i niepowtarzalng. GarethMorgan podobnie jak Mintzberg konfrontuje kultur¢ organizacji
z osobowos$ciami jednostek. Badacze wspominaja o ,,jazni” organizacji czyli o wszystkich
elementach, ktore czynig ja wyjatkowa pod kazdym wzgledem. Utozsamiajg ja z duchem
firmy zakorzenionym gleboko w kulturze, wartosciom, tradycjom podtrzymywanym.
Organizacja, ktoéra nie posiada swojej historii nie ma ,jazni” czyli tradycji, mitow
i stereotypow, ktore potwierdzaja jej wiarygodnos¢. Ludzie nie maja do czego odnies¢ sig,

19

poniewaz nie ma twardych zasad, ktore mogliby respektowac i identyfikowac si¢ z nimi ™.

b) Funkcje poznawczo- informacyjng -polega na poznawaniu wspolnych nawykéw poprzez

przebywanie ze soba i wspotprace. Funkcja ta dostarcza informacji, pozwala na wymiane
wiedzy oraz poszerzanie horyzontow. Nastepuje wymiana doswiadczen oraz objasnianie
zaistniatych zdarzen oraz proceséwzo. Wiaze si¢ ona z kulturg jako no$nikiem wiedzy,
pozwala na rozgraniczenie co jest dobre a co zte, co ma sens poprzez wymiang pogladow

miedzy personelem.

c) Funkcja adaptacyjna- pozwala na identyfikacjc z dana organizacja poprzez

zidentyfikowanie gotowych schematow dziatania, sposobow radzenia sobie w zyciu. Daje
mozliwo$¢ planowania, przewidywania, a zarazem zmniejsza pierwiastek niepewnosci.
Konsekwencjami tej funkcji jest wspdlne motywowanie si¢ przez wspdtpracownikow do
efektywnego dziatania i osiggania zamierzonych celéw. Poprzez ograniczenie stopnia
niepewnosci wzrasta odwaga do szybkiego oraz ryzykownego podejmowania decyzji.
Model kultury organizacyjnej uwypukla pewne zazytosci, ktéore majg charakter
nieswiadomy lecz nadaja sens wspolnej idei organizacyjne;.

W podobnym kierunku zmierzal Shein, ktéry  wyszczegdlnit kilka ,,uzgodnien”

nadajacych sens tejze funkcji:
- wspélny jezyk oraz slogany pojeciowe,

- wskazanie granic niezaleznos$ci grupy,

' . Zbiegien-Maciag, Kultura ..., op. cit., s. 33-35.
9G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1997, s. 403.
%% L. Zbiegien-Maciag, Kultura ..., op. cit., s. 35.
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- hierarchizacja cztonkéw grupy,
- ujednolicenie zasad przyznawania nagrod i kar,

- przyjecie wspdlnej ideologii utozsamiajgcej grupe z organizacj 2121.

Studiujac literature przedmiotu znalezé mozna réwniez funkcje zewngtrzne kultury
organizacyjnej, ktore mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob:

a) Wplyw uzgodnien wewngtrznych na kontakty zewnetrzne mozna do nich zaliczy¢ misje,

strategi¢, cele instytucji. Istotny wptyw majg rowniez $rodki realizacji zadan takie jak
podziat pracy alokacja zasobow oraz kryteria oceny rezultatow. Wazne sg tez sposoby
obserwowania organizacji w sytuacjach konfliktowych jak i zmierzajacych do
pomyslnosci.

b) Wplyw czynnikdw wywodzacych si¢ z otoczenia. Wplyw otoczenia zewngtrznego jest

zazwyczaj znany nie opiera si¢ on tylko na prestizu firmy, jej roli i pozycji w branzy.
Wszystkie czynniki , ktore formuja gospodarke; prawo, ekonomia, polityka, wydarzenia
lokalne majg wplyw na firme¢ przenoszac do niej wartoSci i wzory pochodzenia
zewnetrznegoZ kolei wypracowane zasady panujagce w organizacji w jaki§ sposob
przenikaja do $rodowiska lokalnego 1 w wigkszoSci sa przez nie akceptowane.
W zalezno$ci od otoczenia kultura w rézny sposob przejawia si¢. Biorac pod uwage
stabilne otoczenie ugruntowujg si¢ jasne, powtarzalne dzialania tzw. rutynowos¢
czynno$ci. Niestabilne otoczenie charakteryzuje si¢ zwiekszong rywalizacja
(konkurencyjno$cia), czgstsze kryzysy, przyspieszony rozwoj, ktory sklania ludzi do

analizy pogladow 1 dokonywaniu zmian w warto$ciach?.

Kultura organizacyjna bez watpienia spetnia jedng z najistotniejszych rol w firmie.
Oddzialuje nie tylko na pracownikdw danej instytucji, ale réwniez na jej klientow
1 kontrahentéw. Wszelkie niesnaski i konflikty wewnatrz firmy, w efekcie koncowym trafiajg
rykoszetem w klientow. Jesli w przedsigbiorstwie maja miejsce konflikty, wowczas atmosfera
jaka tam panuje jest nieprzyjemna dla oséb, ktore maja z nig jakakolwiek styczno$¢. Efektem
takich dziatan sg nie tylko zmeczeni i sfrustrowani pracownicy, ale réwniez niezadowoleni
klienci. Wszystkie te czynniki wplywaja na coraz to gorsze funkcjonowanie danego
przedsigbiorstwa na rynku oraz w wielu przypadkach utratg klientéw. A jak wiemy bez

klientow zadne przedsiebiorstwo nie bedzie istniato.

21, Zbiegien-Maciag, Kultura ..., op. cit., s. 36.
22 .
Tamze, s. 37.
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1.4 Typy kultury organizacyjnej

Tworzenie kultury organizacyjnej zalezy w najwigkszym stopniu od zaangazowania
pracownikow. Poprzez wystgpowanie cech wspolnych wynikajagcych z zachowan
pracownikow mozliwe jest wskazanie pewnych rodzajow kultur organizacyjnych.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele roznorodnych typologii. Do jednej
z nich nalezy typologia zaproponowana przez G. Hofstede. Badacz ten opierajac si¢ na
analizie postaw pracownikow w duzej wielonarodowej korporacji, funkcjonujacej
w czterdziestu roznych krajach, wskazal cztery kryteria rozr6zniania grup narodowych23:

e dystans wiladzy,

indywidualizm/ kolektywizm,

meskosé/kobiecose,

konfucjanski dynamizm.

Dystans wtadzy jest wymiarem, ktory odnosi si¢ do zakresu, w jakim pracownicy
postrzegaja formalng hierarchi¢ organizacyjng oraz zwigzane z nig roznice statusow
spolecznych24. Wystepowanie duzego dystansu wiladzy moze $wiadczy¢ o zbyt niskim
poziomie zaufania do podwladnego. Natomiast, gdy jest maly dystans wiladzy cztonkowie
organizacji traktujg si¢ na rowni.

Indywidualizm/kolektywizm jest wymiarem, ktory obrazuje zakres, w jakim stopniu
pracownicy sa sktonni zaakceptowa¢ waznos$¢ wspdlnych interesoéw nad jednostkowymi.

Wymiar me¢skosé/kobiecos¢ okresla stopien przewazania w spoteczenstwie wartosci
»meskich” (np. stanowczos$¢, rywalizacje, che¢ sukcesu, zarobki) lub ,.kobiecych (np. pomoc,
atmosfer¢ w pracy, wzajemne zaufanie). Konfucjanski dynamizm, za§ wyraza si¢
w konsekwentnym dazeniu do celu poprzez: wdrazanie dziatan zapobiegawczych
w przypadku wystgpowania zagrozen oraz stosowanie metod oszczedzania. Powyzsze
wymiary stanowig podstawe do wyodrebnienia czterech typoéw kultury w koncepcji Hofstede,

ktére przedstawia tabela 1.

% 0. Loundy, A. Bowling, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000,
s. 174.
L. Zbiegien-Maciag, Kultura..., op. cit., s.70.
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Tabela 1. Typu kultury w koncepcji Hofstede

Typ kultury

Cechy i zasady

Kultura o orientacji na
stabilizacje 1 bezpieczenstwo

Wymagania dotyczg przestrzegania formalnych regul. Postawa
indywidualistyczna postrzegana jest jako zagrozenie. Kultura ta

20 / 98

wystepuje w firmach charakteryzujacych si¢ sztywng strukturg i
rygorystycznym podejsciem do zarzadzania.

Cechuje ona firmy, w ktorych relacje miedzy wspotpracownikami
sa w mniejszym stopniu sformalizowane. Pracownicy angazuja si¢
w realizacj¢ wspolnych zadan. Ogromng wage przywiazuje si¢ do
tworzenia dobrej atmosfery w pracy.

Kultura o orientacji na
strukture i rutynowe procedury

Kultura nastawiona na | Fundamentalne zasady to: zaangazowanie, umiejetnosci

wspieranie inicjatyw jednostek | kreatywnego rozwiazywania problemow. Cechuje organizacji,

i matych grup gdzie wystepuje wysoki stopien rywalizacji pomigdzy
pracownikami

Kultura  zorientowana  na | Cechuje organizacji o tzw. ptynnej strukturze i stylu zarzadzania

realizacje zadan opartym na przywodztwie.

Zrodlo: Opracowanie whasne na postawie: L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury
znanych firm, PWN, Warszawa 1999, s. 71.

Inny podzial typoéw kultury organizacyjnej zaprezentowatCharleHandy odnoszac si¢
do mitologii. Wskazat on cztery typy kultury do ktérych zalicza sie:
e kulture wiadzy, klubowa, tzw. Zeusa,

e Kkulturg rol, funkcji, tzw. Apolla,
e Kkulturg zadan, zamierzen, tzw. Ateny,
e kulture osoby, egzystencjalna, tzw. Dionizosa®.

Pierwszy typ kultury oznaczany jest symbolem sieci pajgczej, a wérod bogow greckich
symbolizuje ja Zeus® Zeus postrzegany byt jako tacznik miedzy ludzmi. Stanowil symbol,
madrosci, sprawiedliwosci, tadu oraz spokoju. W tym typie kultury wladza zajmuje centralna
pozycje w hierarchii organizacji. Stanowi glowne zrodio energii i zadan zorientowanych na
osigganie celow firmy.

Drugi typ kultury, to kultura roli, ktorej symbolem jest $wiatynia grecka, a wsérdd
bogdw greckich symbolizuje ja Ap011027. Swigtynia grecka oznacza organizacje opartg na sile
i mocnych filarach. Natomiast Apollo byt odzwierciedleniem artystycznego geniuszu, ideatem
pigkna 1 postepu. Fundamentalnymi cechami tej kultury sa racjonalizm, porzadek oraz
stabilno$¢. Ten typ kultury stosowany jest w organizacjach, ktore posiadaja biurokratyczna

strukture oraz precyzyjnie okreslaja zadania poszczegdlnych jednostek.

G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzadzanie w zmiennym otoczeniu organizacji, PWN, Warszawa
1998, s. 54.

%W Olejniczak, Zespot ..., op. cit., s. 36.

?"A. Jashapara, Zarzadzanie wiedzg ...,op. cit., s. 246.
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Trzecim typem kultury jest kultura zadan, ktérej patronka jest grecka bogini Atena,
za$ symbolem sie¢ zadan®. Charakteryzuja ja organizacje, w ktorych czlonkowie
rozmieszczeni sa w roznych miejscach sieci-macierzy. Stanowig oni czg$¢ okre§lonych
zespotow zadaniowych, do ktorych, nalezy rozwigzywanie problemow korporacji oraz
realizowanie celow posiadajacych wysoki priorytet. Ponadto kultura zadan ma wpltyw
na rozwoj innowacji oraz tworzy wysoki stopien rywalizacji mi¢dzy cztonami firmy.

Czwartym typem jest kultura osobowa, ktorej patronem jest Dionizos, a symbolem
grono lub gwiazdy®®. Najwazniejszym czynnikiem w tym typie kultury sa stosunki
miedzyludzkie. Wplywajg one bowiem bezposrednio na rozwodj i stabilizacje korporacji.
Wzajemny szacunek, komunikacja oraz zaufanie stanowig podstawe do odpowiedniego
zarzadzania. Organizacje kierujace si¢ kultura osobowa nastawione sg na zaspokajanie
potrzeb pracownikow oraz stwarzaja mozliwosci do ksztaltowania odpowiedniego poziomu
zycia.

Odmienny sposob postrzegania kultury organizacyjnej prezentujg T. E. Deal i A. A.
Kennedy. W swojej koncepcji wymieniaja nastepujace typy kultur®:

e twarda,

e pracyj ci¢zko i baw si¢”,
e spokojnego dziatania,

e trwania, stabilnosci.

Kultura twarda stosowana jest w korporacjach, ktore nastawione sa na dynamiczny
rozwoj oraz osigganie sukcesOw w przebojowy sposob. Jezyk uzywany w komunikacji czesto
bywa niekonwencjonalny ze wzgledu na wystgpowanie zapozyczen z jezykow obcych.
Poziom sukcesu $wiadczy o potgedze 1 jest hucznie S$wigtowany, natomiast porazki
sg bezlito$nie demaskowane. Pracownicy w firmie traktowani sg w ten sam sposob. Kultura ta
spotykana jest np. w przemysle, branzy kosmetycznej oraz sektorze rozrywkowym. Kultura
»pracuj ciezko 1 baw si¢” opiera si¢ na poswieceniu 1 wysokiej aktywnosci. Ceniona w niej
jest uyymujaca powierzchowno$¢ i bezkonfliktowa wspotpraca, Kluczowa rolg odgrywa w niej
polaczenie zabawy z intensywna praca. Kultura tego typu rozpowszechniona jest w firmach

komputerowych oraz organizacjach zatrudniajacych aktywizatorow>".

% M. Furmanik, Kultura organizacyjna w szkotach roznych krajow, Wydawnictwo Uniwersytetu

Jagiellonskiego, Krakow 2012, s. 118.

®Tamze, s. 118.

%0 L. Zbiegien-Maciag, Kultura..., op. cit., s. 68.
3 Tamze, s. 68.
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W przypadku kultury dzialania najistotniejszymi jej cechami sg racjonalno$¢
1 porzadek. Najwigkszg wage przywiazuje si¢ do $cistego i odpowiednio zorganizowanego
harmonogramu zarzadzania. Niedopuszczalne jest wprowadzanie chaosu itp. dziatan. Rozwdj
kariery przebiega stopniowo po szczeblach organizacyjnych. Tego typu Kkultura
wykorzystywana jest np. w spotkach naftowych, weglowych oraz bankach inwestycyjnych.
Kultura trwania, stabilno$ci odnosi si¢ do precyzyjnego przeptywu informacji migdzy
uczestnikami zespotu, kazde z nich ma $wiadomos$¢ Scisle okreslonych obowigzkdéw,
a ponadto zna swoje miejsce w hierarchii organizacji. Stanowiska pracy dostosowane sg
odpowiednio do funkcji petlionych przez pracownikow. W kulturze tego rodzaju
najwazniejszymi aspektami sg spoisto$¢ zespolu, harmonia i tradycja. Spotykana jest ona
glownie w agencjach ubezpieczeniowych, towarzystwach finansowych oraz firmach
farmaceutycznych.

Wskazane typy kultur organizacyjnych posiadaja wiele elementow wspélnych, jednak
nie s3 one jednolite. Podkreslaja wplyw czynnika ludzkiego na kultur¢ organizacji. Ponadto
ukazuja, ze to wzajemne relacje pracownikéw stanowig podstawe do postrzegania kultury

W otoczeniu zewnetrznym.

1.5 Metody identyfikacji i diagnozy kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest wieloaspektowym zjawiskiem wymagajacym zltozonej
analizy. Stanowi ona dla badacza wyzwanie poprzez wiele elementéw 1 zaleznosci, ktore
czesto sa trudno mierzalne oraz obserwowalne. Badanie kultury organizacyjnej jest jednak
procesem zlozonym, a wybor metodologii jest konsekwencja glebszych wyborow
poczynionych przez badacza, dotyczacych zatozen natury ontologicznej i epistemologicznej.32

Faza poczatkowg badania kultury organizacyjnej jest zdefiniowanie problemu
badawczego oraz wyznaczenie celow pomiaru. Okreslenie problemu badan oraz celow
pozwala nakierowa¢ caly mechanizm na jednostki, ktore powinny sta¢ si¢ adresatami pytan
oraz gronem kompetentnych o0s6b do udzielenia odpowiedzi oraz informacji zwigzanych
z badanymi zagadnieniami. Kolejnym etapem jest dobdr skutecznych metod i narzedzi
badawczych. W literaturze wyroznia si¢ dwie metody odpowiednie dla badan kultury
organizacyjnej. Sa to metody iloSciowe i jakosciowe, ktore posiadaja wiele technik

ulatwiajacych badaczowi zebranie informacji.

%2 M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia badan terenowych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s.20.
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Rysunek 4. Procedura badawcza.

Sformutowanie problemu badawczego i
wytyczenie celow

Okreslenie przedmiotu Okreslenie podmiotu Okreslenie metod Okres$lenie metod pomiaru
badan badan badawczych danych

Przeprowadzenie badan

Zestawienie i analiza wynikow

Whioski z badan

Zrodto: K. Gadomska Lila, Metodologia badan kultury organizacyjnej, Katedra organizacji
i Zarzadzania, Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Wydawnictwo Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2016, s. 14.

Badania iloSciowe polegaja na opisie i1 analizie faktow, zjawisk, procesow,
przedstawiane sa nastgpnie w formie rdznych zestawien i1 obliczen statystycznych.33
W wigkszosci przypadkow opieraja si¢ na analizie matematycznej, ktorej celem jest ustalenie
powigzan przyczynowo-skutkowych. W tym rodzaju badan badacz ma nikly wptyw na probe
badawcza, poniewaz gldwnym zalozeniem jest zdobycie odpowiedzi na pytanie ,,ile?”.

Badania jakosciowe cechuje szerszy obszar analizy. Nakierowane sa na zdobywanie
odpowiedzi na pytania szczegdlowe takie jak: co?, dlaczego?, jak?, kiedy?. Umozliwiaja
poznanie istoty problemu badawczego oraz jej przyczyny. Pozwalaja zrozumie¢ motywy,
zachowania i postawy jednostek badanych. Metoda jakos$ciowa jest zorientowana na proces.
Nie ma charakteru statystycznego z czego wynika brak potrzeby wytonienia odpowiedniej
proby badawczej, a w rezultacie nie mozna generalizowa¢ wynikOw na opierajac sie
0 wigksza populacj¢. Ponizej zostang przedstawione przyktadowe techniki gromadzenia

danych.

% M. Lobocki, Wprowadzenie do metodologii badan pedagogicznych, Oficyna wydawnicza IMPULS, Krakéw
1999, s. 55.
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Tabela 2. Popularne techniki zbierania informacji w procesie badania kultury
organizacyjne

TECHNIKI ZALETY WADY
-mozliwos¢ dotarcia do duzej - problemy z doborem odpowiedniej
grupy odbiorcow, badanej proby,
Ankieta - gromadzenie duzej iloSci - bezzwrotno$¢ wypetionych ankiet,
danych, - ograniczony wplyw badacza na
- ewentualno$¢ powtorzenia badane podmioty,
badan, - pracochtonnos¢.
- obiektywizm.
-czasochtonnosc¢,

- obszerny zakres analizowanych
o - selektywny dobor podmiotow
zjawisk, ' ' -
) 1 przedmiotéw obserwacji,
Obserwacja | - zwickszona szczegdtowosc,
. . - problemy z bezstronng oceng
- mozliwo$¢ obserwowania ) o
analizowanych zjawisk,
zachowan proby/ )
- wptyw badacza na zachowania

obserwowanych podmiotow.

-koncentracja na danym temacie | -mniejsza proba,
1 pogltebiona analiza, - czasochtonnos¢,
- mozliwo$¢ zadawania - wystgpowanie btgdow w procesie

Wywiady | szczegotowych pytan, udzielania | analizy wywiadu,

wyjasnien, - znieksztatcanie odpowiedzi
- okazja do ustalenia motywow respondentéw poprzez btedna
postepowania respondenta. interpretacje,

- brak anonimowosci.
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-pojawiajace si¢ problemy z dostgpem

- trwatosc,
] ) potrzebnych dokumentow,
- obiektywizm,
] - selektywny dobor,
Analiza - powtarzalno$¢ analizy,

B ] o - rozbiezno$ci pomiedzy stanem
dokumentacji | - analiza dynamiki zjawisk, ze
_ faktycznym a udokumentowanym,
wzgledu na prezentacje stanu '
- trudno$¢ w odtworzeniu w przypadku
obecnego oraz przesziego.
trwalego uszkodzenia lub zaginigcia.

Zrédto: K. Gadomska Lila, Metodologia badan kultury organizacyjnej, Katedra organizacji i
Zarzadzania, Wydzial Nauk Ekonomicznych 1 Zarzadzania, Wydawnictwo Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2016, s.18.

Szczegolnie przydatny przy zbieraniu oraz opracowywaniu informacji, ktore pomocne
sa w momencie ustalania cech, ktore sa specyficzne dla kultury organizacyjnej danego
przedsiebiorstwa, okazuje si¢ by¢ model wartosci konkurujacych K.S. Camerona
i R.E Quinna. Model ten jest wynikiem badan prowadzonych na gléwnymi cechami
efektywnych organizacji. Badanie te okreslaty kryteria oceny poprzez uzyskanie odpowiedzi
na pytania dotyczace tego co decyduje o efektywno$ci przedsigbiorstwa, a takze jakie
czynniki okre$laja skuteczno$¢ dzialania organizacji. W miar¢ postgpu badan, zostaty
zidentyfikowane wskazniki efektywnosci organizacji, ktére zostaty podzielone na cztery
grupy takie jak elastyczno$¢, samodzielno$¢ i dynamiczno$¢ versus niezmienno$¢, porzadek,
kontrola. Jedne organizacje sa uwazane za efektywne, wowczas gdy si¢ zmieniajg
1 przystosowuja, a takze wtedy kiedy cechujg si¢ matym stopnien formalizacji. Z kolei inny
poglad glosi, ze organizacje sg skuteczne wtedy kiedy sg przewidywalne, stabilne a ich
struktura jest niezmienna®*.

Drugi wymiar jest tworzony poprzez orientacj¢ na sprawy wewnetrzne, integracje
1 jednos$¢ versus orientacja na otoczenie, a takze poprzez zroznicowanie 1 rywalizacje. Jedne
organizacje s3 wowczas uznawane za skuteczne wtedy kiedy tworzg one harmonijng catosc.
Inne s3 efektywne wtedy, gdy koncentruja si¢ na wspoOlpracy z innymi lub
na wspolzawodnictwie. Gdy obydwa te wymiary zostang skrzyzowane, nast¢puje podziat
plaszczyzny na cztery ¢wiartki, gdzie kazda kolejna jest opisywana przez osobny komplet

wskaznikow efektywnosci. Wskazniki efektywnos$ci maja za zadanie pokaza¢ to co ludzie

% K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna- diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003,
s. 39.
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cenig najwyzej jesli chodzi o funkcjonowanie organizacji. Wspomniane cztery podstawowe
wartosci sg wzgledem siebie konkurencyjne i zarazem przeciwstawne. Cwiartki otrzymaty
kolejno nazwy, ktére oddajg cechy organizacji, ktore sa najbardziej charakterystyczne : klan,
adhokracja, rynek oraz hierarchia. Wymiary jakie osiggaja poszczegélne osie i ¢wiartki sa
niezmiernie pomocne w wyjasnianiu nie tylko roznorakich orientacji, ale takze konkurujacych
ze soba wartosci, ktore okreslaja ludzkie zachowania. Pojemnos$¢ poszczegodlnych typow
sktonita autorow modelu do identyfikowania kazdej ¢wiartki z okre§lonym typem kultury.
Kazda z ¢wiartek jest czescig skladowa kultury organizacyjnej. W wyniku postugiwania si¢
modelem wartosci konkurujagcych otrzymujemy profil kulturowy w postaci czworoboku.
Czworobok ten pokazuje jak roznorodna kulturowo jest organizacja. Pomaga to
w jednoznacznym okresleniu typu kultury jaki dominuje w danej organizacji, a takze
umozliwia czytelne stwierdzenie tego jakie zmiany potrzeba wprowadzié, aby profil kultury

organizacyjnej byt zgodny z naszymi oczekiwaniami®”,

Rysunek 5. Model wartos$ci konkurujacych.
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Zrédto: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna- diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 40.

*K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura..., op. cit., s. 39-40.

22




701bd5b2acf8771538d98167d0099d35
2017-07-05 07:43:17

W obecnych czasach badanie kultury organizacyjnej pozwala ujawni¢ nowe spojrzenie
na przedsigbiorstwo, dajac nacisk na spelnianie potrzeby odczuwania a nie tylko myslenia.
Dzicki badaniom otwiera si¢ spojrzenie na organizacje z punktu ekspresyjnego, niwelujac
w wickszej czesci form¢ ekonomiczng. Bogate analizy kulturowe dajag wyniki zwracajace
uwage na glebsze spekulacje w kwestii funkcjonowania 1 rozwoju przedsigbiorstwa.
Pojawiajg si¢ analizy i badania zwigzane z czlowiekiem jako jednostka i cztonkiem firmy.
Nieprzypadkowo wdrazane wzory myslenia i ksztalttowane postawy pracownikéw nadajg sens
kulturze organizacyjnej. Przedsi¢biorstwo, ktore ma $wiadomos¢ swojej kultury
organizacyjnej ma szanse w szybszy sposob osiggna¢ sukces. Teoria nie zawsze jest jednak
tozsama z praktyka i pomimo niejednokrotnie jasno ustalanych regul i zasad funkcjonowania
przedsigbiorstwa zdarzaja si¢ od nich odstgpstwa, ktére moga okaza¢ si¢ dla organizacji

tragiczne w skutkach.
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Rozdzial 2. Rola kultury organizacyjnej w Srodowisku pracowniczym

2.1 Istota zarzadzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi nabiera w dzisiejszych czasach, w dobie ciagglego
rozwoju techniki i technologii coraz to wigkszego znaczenia. Skuteczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi wymaga zrozumienia wszystkich zagadnien, ktore zwigzane sg bezposrednio
z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, a takze z przystosowaniem jego strategii oraz polityki
personalne;j stricte do potrzeb zwigzanych ze strategia organizacji. Nalezy rowniez podkresli¢
fakt, ze zasoby ludzkie maja obecnie ogromne znaczenie dla efektywnego, skutecznego
1 przynoszacego wymierne efekty dziatania poszczegdlnych organizaciji.

Ricky W. Griffin uwaza, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi niegdy$ zaliczano
do drugorzednych zadan organizacji, natomiast na przestrzeni ostatnich lat znacznie wzrosto
jego znaczenie. Ma to zwigzek zar6wno z rosngca ztozonoscig materii prawnej, a takze
Z uznania, ze cennym zrddlem poprawy wydajnosci dla organizacji sg wtasnie zasoby ludzkie.
Koszty, ktore ponosi firma w momencie kiedy niewlasciwie zarzadza zasobami ludzkimi
jakie posiada, moga okaza¢ si¢ dla niej niemozliwe do udzwignigcia. Przyjmuje sie,
ze zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa wspodlczesnie strategiczng role dla dzialania
przedsicbiorstwa®.

Zdaniem Aleksandra Pocztowskiego zarzadzanie zasobami ludzkimi swoje zrodta ma
w zalozeniach zwigzanych z koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi, ktoéra powstala
w latach osiemdziesigtych XX wieku w Stanach Zjednoczonych. Pracownicy byli niegdy$
postrzegani jedynie jako zrédlto kosztow dla przedsigbiorstwa. Nowe podejscie zakladato
zupelie odmienny sposob postrzegania pracownikow. zaczgto ich postrzegaé jako zasoby
wiedzy 1 umiejetnosci, a takze zdolnoSci, ktore moga pozwoli¢ przedsigbiorstwu na uzyskanie
1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej wzgledem konkurencyjnych firm. W dzisiejszych
czasach szersze podejécie jest czyms oczywistym®’.

Definicja zarzadzania zasobami ludzkimi swoje korzenie ma w literaturze
amerykanskiej. Oznacza ono okreslone podej$cie w stosunku do sprawowania personalnych
funkcji przedsigbiorstwa. Zarzadzanie zasobami ludzkimi to strategia ale rowniez 1 praktyka
nabywania oraz wykorzystania i doskonalenia zachowan ludzi i wykazywanych przez nich

w stosunku do przedsigbiorstwa umiejetnosci 1 mozliwosci. Szersza definicja tegoz pojgcia

%A. Raczek, Wspolczesne problemy i wyzwania zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
migdzynarodowych, Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2016, s. 169.
3" A. Pocztowski, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 22.
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okresla zarzadzanie zasobami ludzkimi jako stosunkowo nowe podejscie do zarzadzania
personelem. Podejécie to traktuje zasoby ludzkie jako podstawowe zasoby organizacji.
Jeszcze inna definicja okresla zarzadzanie zasobami ludzkimi jako spodjne oraz strategiczne
podejscie do kierowania najbardziej wartosciowymi elementami sktadowymi firmy, czyli jej
pracownikami®.

Duze znaczenie dla rozwoju filozofii zwigzanej z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w organizacji mialty dwa uj¢cia modelowe. Byty to: model Michigan oraz model harwardzki.
Model Michigan to efekt pracy grupy badaczy, ktora stworzyla koncepcje strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi. Koncepcja ta nadrzedna rolg przypisuje koncepcji strategii
przedsiebiorstwa. Traktuje struktur¢ organizacyjng, a takze zarzadzanie zasobami ludzkimi,
jako elementy, ktore wynikajg ze strategii. Model Michigan wyszczego6lnia cztery skladniki
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére wzajemnie si¢ tacza 1 tym samym tworza cykl. Sa to:

o selekcja;

e ocenianie;

e wynagradzanie;
. rozwéjgg.

Autorzy tego modelu zatozyli rowniez, ze uksztaltowanie w odpowiedni sposob
poszczegblnych czesci skladowych  cyklu, pozwoli na oddzialywanie na zachowania
pracownikow, ktore pomoga w osigganiu celow. Cele jak wiadomo odnosza si¢ do
efektywnosci dziatania poszczegdlnych firm.

Model harwardzki z kolei wyrdznia cztery obszary zarzadzania zasobami ludzkimi.
W obszarach tych podejmowane sg decyzje. Obszary te stanowig miedzy innymi przedmiot
oddziatywania interesariuszy organizacji. Zaliczmy do nich akcjonariuszy, pracownikow,
zwigzki zawodowe, kadre menedzerska, samorzad oraz rzad. Obszary znajduja si¢ takze pod
wpltywem réznych sytuacyjnych czynnikow do ktorych zaliczy¢ mozna m. in. struktury
zatrudnienia oraz sytuacja na rynku pracy czy strategia przedsigbiorstwa. Decyzje jakie
podejmowane s3 w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi powoduja efekt sprzg¢zenia
ZwWrotnego, a takze pociagaja za sobg bezposrednie i1 posrednie skutki. Bezposrednie skutki
to efektywnos¢ oraz zaangazowanie, natomiast do posrednich zaliczy¢ mozna m.in.
efektywnos¢ organizacji, dobrobyt spoleczny oraz przede wszystkim zadowolenie

pracownikow. Do wspomnianych obszarow zaliczamy:

% H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Podrecznik, Wydawnictwo Naukowe PWN SA,
Warszawa 2006, s. 54-55.
% A. Pocztowski, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 23.
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e partycypacja pracownikow;
¢ ruchliwos$¢ pracownicza;
e systemy wynagrodzen;

e systemy pracy®.

Jako gléwne zadanie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi przyjeto koordynacje
czterech wczesniej] wymienionych obszarow, a takze ich integracje ze strategia organizacji.
Strategia organizacji jest w tym modelu jednym z sytuacyjnych czynnikow, ktore wptywaja
na proces zarzadzania zasobami ludzkimi. Autorzy modelu harwardzkiego wyrdzniaja trzy

mozliwos$ci realizacji danego zadania. Sg to biurokracja, rynek i klan (tabela 3).

Tabela 3. Realizacja zadan wedlug modelu harwardzkiego.

Obszar Pracownik

Pracownika traktuje si¢ jak podwladnego.
Jego zadania 1 role w organizacji s3
ograniczone jedynie do relacji stuzbowych.
Pracownicze przemieszczenia maja miejsce
niemalze jedynie wewnatrz funkcjonalnych
Biurokracja komorek. Na  podstawie  okreslonych
wymogow zwigzanych z zajmowanych przez
dang osobg stanowiskiem pracy nastepuje jej
wynagradzanie. Integracja wewnatrz firmy
nastepuje poprzez hierarchig.
Przedsiebiorstwo takie cechuje si¢ wysokim
stopniem podziatu pracy.

Pracownik traktowany jest jak pracobiorca.
Zakres jego obowiazkoéw 1 przywilejow jest
wyznaczany ramowo poprzez umoweg o
prace. Zgodnie z potrzebami organizacji
odbywaja si¢ takie dziatania jak zatrudnianie
pracownikow, ich przemieszczanie oraz

Rynek zwalnianie. Podstawg wynagradzania jest
efektywno$¢  pracownika na  danym
stanowisku  pracy. Cechg , ktora

charakteryzuje ten typ organizacji jest
przekazywanie zaréwno zlecen jak 1 zadan
poszczegolnym zatrudnionym lub grupom
pracowniczym.

“A. Pocztowski, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 24.
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Pracownika traktuje si¢ jako czlonka
organizacji. Moze bra¢ czynny udzial w
zyciu danego przedsicbiorstwa poprzez
zaangazowanie we wszelakie projekty, kota
jakosci czy tez narady. Przedsigbiorstwo
takie nastawione jest za dlugoterminowe
zatrudnianie pracownikow dzigki realizacji
Klan polityki  stabilnego 1  dlugotrwatego
zatrudniania.  Mozliwe  jest = réwniez
przemieszczanie pracownikow  wewnatrz
organizacji zarbwno w pionie jak i w
poziomie. Wysoko§¢ wynagrodzenia jest
liczona w oparciu o staz  pracy,
doswiadczenie zawodowe oraz kompetencje
danego  pracownika. Istnieje ~ takze
mozliwo$¢, aby pracownik posiadal udziatu
w zysku firmy.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Pocztowski, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi,
PWE, Warszawa 2007, s. 26.

Na przestrzeni ostatnich lat, w literaturze przedmiotu znalez¢é mozna coraz wigcej
informacji dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi. Osoby zatrudniane w organizacjach
sa na dzien dzisiejszy postrzegane jako jej zasoby strategiczne, ktore dajg firmie mozliwosé
nie tylko uzyskania przewagi nad konkurentami, ale rOwniez stwarzajg szanse na utrzymanie
tejze przewagi. Nie ma ludzi nieomylnych, niezawodnych, ale roéwniez nie ma ludzi
niezastgpionych. W celu utrzymania prawidtowosci funkcjonowania firmy powinna zachodzi¢
wzajemna dobra relacja pomigdzy pracownikiem a jego przetozonych. Zatrudniony
w momencie kiedy jest niedoceniany przestaje efektywnie pracowaé. Coraz gorzej wypetnia
swoje obowiazki, pracuje coraz wolniej, czgsto rowniez swoje niezadowolenie wytadowuje na
klientach. Wszystkie te negatywne konsekwencje prowadza w swoich skutkach do coraz
to gorszej renomy firmy na danym rynku. Niezmiernie istotne jest, aby ludzie ktorzy zajmuja
si¢ w firmie zarzadzaniem zasobami ludzkimi, byli do tego odpowiednio przygotowani.
Aby posiadali kompetencje niezbgdne do kierowania wtasnie tg sferg. Osoby takie muszg nie
tylko umie¢ zarzadza¢ ludZmi, ale rowniez muszg by¢ $wiadomi odpowiedzialnosci jaka

spoczywa na nich w zwigzku z petniong funkcja.
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2.2 Modele polityki personalnej

Organizacja 1 jej otoczenie ulegaja nieustannym zmianom. Coraz mniej napotykaja
na swej drodze przeszkod zwigzanych chociazby z odlegtoscia czy tez niewystarczajacymi
zasobami posiadanej wiedzy. Wiedza jest jednak tym elementem, ktory jest dla organizacji
niezbedny jezeli chce ona istnie¢ na rynku. Wraz z dynamika zmian zachodzacych wtasnie
w jej otoczeniu, zmuszona jest ona do bardzo szybkich, niejednokrotnie niemalze
natychmiastowych reakcji. Szybko$¢ reakcji decyduje gldwnie o ich przetrwaniu na rynku,
a takze o przewadze nad konkurentami.

W celu utrzymania pozycji rynkowej, przedsigbiorstwa musza ktas¢ jak najwigkszy
nacisk na jak najlepsze wykorzystywanie posiadanych przez nich zasoboéw ludzkich.
Ma to takze wplyw na zmiany struktur organizacyjnych pracy, a takze organizacji pracy.
Organizacje przez wzglad na bezproblemowe pokonywanie barier odlegtosciowych, maja
mozliwo$¢ poszukiwania wysoko wykwalifikowanych pracownikéw w coraz to bardziej
odleglych miejscach. Zasady polityki personalnej przedsiebiorstwa to mozna by rzec
wzglednie trwate wskazdéwki, wytyczne co do sposobu dziatania w procesie zarzadzania
ludZmi.

W literaturze przedmiotu spotkaé¢ si¢ mozna z dwoma modelami polityki personalne;j.
Modele sa do siebie wzajemnie przeciwstawne. Sg to model sita oraz model kapitatu
ludzkiego (model koszyka).

Model sita opiera si¢ glownie na konkurencji, a takze rywalizacji pomiedzy
wspotpracownikami. W podejsciu tym organizacja przyjmuje stanowisko swego rodzaju
selekcjonera zasobow ludzkich, poprzez dobieranie sposrod kandydatéw tych o najlepszych
kwalifikacjach. Wsréd poczatkowo wybranych o0so6b, prowadzone s3a dalsze selekcje.
Stopniowo wykluczani sg pracownicy ,gorsi” a zostajg tylko ci najlepsi, najbardziej
efektywni. Proces ten powtarza si¢ tak dtugo, dopoki nie zostang znalezione osoby, ktore beda
posiadatly odpowiednie umiejetnosci. Niewatpliwie do zalet tego modelu zaliczy¢ mozna to,
ze pracownik jest oceniany poprzez pryzmat wykonanego przez siebie zadania. Daje
on rowniez mozliwo$¢ dobrania i zespolenia dobrego grona specjalistow, co skutkuje
profesjonalnym wykonywaniem zadan, a takze pozwala zaoszczedzi¢ fundusze przez wzglad

na brak potrzeby nieustannego przeprowadzania szkolen wewnetrznych. Podsumowujac
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gléwny cel jaki model zaktada, mozna stwierdzi¢, ze ma on na celu maksymalnie zredukowac
koszty jakie sg zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi*!,

Model kapitatu ludzkiego zaklada on calkowicie odmienne zalozenia niz model sita. Model

ten zaktada, ze cztowiek przez cate swoje zycie nie tylko si¢ uczy, ale rdGwniez zmienia.
Ze wzgledu na dwa wspomniane fakty, warto jest wiec nieustannie inwestowaé w szkolenie
i rozwdj danej jednostki. Dziatania takie maja na celu ,, przywigza¢” pracownika
emocjonalnie do organizacji, organizacja z kolei liczy woéwczas na dlugookresowe
zatrudnienie. Proces rekrutacyjny niec ma w tym przypadku tak duzego znaczenia. Bierze si¢
pod uwage doswiadczenie i wyksztalcenie danych osob, nie mniej jednak najbardziej
znaczacg role odgrywa osobowo$¢ kandydatéw. Najchetniej przyjmowane sg osoby nie tylko
te, ktore wykazuja duzy potencja rozwojowy, ale rowniez takie, ktore nie sg konfliktowe

1 chetnie podejmuja wsp(')lpracq42.

Tabela 4 przedstawia porownanie obydwu modeli. Obydwa modele posiadaja wady i zalety,
to od organizacji zalezy, ktory z nich bedzie wdraza¢ w swoje funkcjonowanie. Nalezy jednak
pamietaé, ze w momencie wyboru jednego z modeli konieczne jest przyjecie odpowiedniej
polityki zatrudnienia oraz rozwoju kadr, a takze ksztaltowanie odpowiednich relacji
pomiedzy personelem a kierownictwem.

Tabela 4. Model sita i model kapitalu ludzkiego

Model Elementy systemu personalnego

Krétki 1 $redni okres jesli chodzi o planowanie. Zapotrzebowanie
dostosowane do podazy sity roboczej, ilosciowe podejscie, gldwnie
zewnetrzny rynek pracy.

_ Selekcje stosuje si¢ nie tylko dla nowo przyjmowanych kandydatow,
Sito ale rowniez dla tych ktorzy juz pracuja.

Selekcja pracownikow zwigzana bezposrednio ich produktywnoscig i
efektywnoscia, rygorystyczna selekcja na wejsciu, mozliwos$¢ szybkich
awansow, pionowe $ciezki kariery.

Skala ocen relatywna, okresy wzgledem ktorych ocenia si¢
podwladnych sa krotkie, koncentruja si¢ na wynikach.

System nagradzania jest niecodzownie polaczony ze stopniem realizacji

L H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi; tworzenie kapitatu ludzkiego organizacii,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 80.
*H. Krdl, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie.. ., op. cit., s. 80-81.
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zatozonych dla pracownika celow.

Krotkie kursy i1 szkolenia, duzy nacisk na proces samoksztatcenia,
a takze na nauke poprzez doswiadczenie.

Planowanie na dlugi okres czasu, wewngtrzny rynek pracy, nacisk
ktadziony na jakos¢ sity roboczej a nie na jej ilos¢.

Rygorystyczna selekcja, ktora dopuszcze przyjecie kandydata, ktory
nie jest w pelni uksztattowany zawodowo.

Kapitat ludzki Dhugotrwale oraz bezpieczne zatrudnienie, poziome S$ciezki karier
1 mozliwos$ci awansu, wigksza mozliwo$¢ alternatywnych karier.

Jasno okreslona skala ocen, premiowanie nie tylko okreslonych postaw
ale rowniez wykazywanego zaangazowania.

Ogodlne kryteria oceny zarowno odnoszace si¢ do okresu dtugiego jak
1 krotkiego.

Nagradza si¢ za zaangazowanie , a takze za wykazywana wobec firmy
lojalnos¢.

Najwicksza nagroda jest rozwo;.

Nieustanne inwestowanie w personel 1 ego rozwdj, duza ilos¢ szkolen,
duza ilo$¢ $srodkdw przeznaczanych na rozwoj. Ksztalcenie zaré6wno
specjalistyczne jak i ogolne.

Zrédto: G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzadzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007, s. 67.

W literaturze przedmiotu znajdujemy stwierdzenie, jakoby najczgsciej stosowanym
modelem polityki personalnej wérod polskich przedsigbiorstw byt model Mieszany zwany
inaczej hybrydowym. Model ten stanowi z reguly nieSwiadoma i niecelowa wrecz mieszanke
dwoéch omowionych powyzej. Wynika on bezposrednio z potrzeby oszczgdzania
W organizacji i wygorowanych oczekiwan w stosunku do kandydatow na poszczegodlne
stanowiska. Istotny jest fakt, ze w jednej organizacji mozna wobec réznych stanowisk
stosowa¢ rozne modele polityki personalnej. Modele miesza si¢ ze soba np. poprzez
zastosowanie modelu sita dla stanowisk operacyjnych i wykonawczych. Model kapitalu
ludzkiego z kolei wprowadza si¢ wowczas dla kadry menedzerskiej oraz specjalistow.
Przedsigbiorstwa funkcjonujagce wedlug modelu Mieszanego, w momencie zatrudniania
pracownikow dziataja na zasadach modelu Sita poniewaz wymagaja one wysokich

kwalifikacji oraz umiejetnosci i do$wiadczenia, z kolei w stosunku do zatrudnionych juz
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pracownikow realizuje si¢ system, ktory zblizony jest do modelu kapitalu Ludzkiego. Polega
on na tym, ze pracownik, ktory raz zostat zatrudniony nie jest zwalniany, lecz w momencie
kiedy nie wykazuje on dostatecznej efektywnosci, przesuwa si¢ go do kolejnych zadan.
Konkurencja jest wrecz znikoma. Dla coraz to skuteczniejszej pracy wprowadza si¢ szkolenia
zardwno rozwojowe jak i specjalistyczne®.

To w jaki sposéb zarzadza si¢ pracownikami poszczeg6élnych organizacji, ma bardzo
duzy wptyw na jej funkcjonowanie. Poczawszy od osigganych  wynikow,
usatysfakcjonowanych klientow, az po zadowolonych pracownikow. zadowolony i doceniony
pracownik to spory sukces dla przedsigbiorstwa. W momencie kiedy pracownicy nie
wykazuja oznak zadowolenia, ulegaja niekorzystnym warunkom pracy, konfliktom
spowodowanym zbyt ostra rywalizacja ze wspolpracownikami, mogg ulega¢ zjawiskom
chronicznego stresu lub wypalenia zawodowego, ktorego bezposrednia przyczyng réwniez

jest stres.

2.3 Kulturowe determinanty zachowania si¢ ludzi w organizacji

Kultura organizacyjna przedsigbiorstw jest rozumiana na wiele sposobow. Autorka
zawarla treSci dotyczace kultury organizacyjnej w pierwszym rozdziale niniejszego
opracowania. Podsumowujac definicj¢ kultury organizacyjnej w kilku stowach, stwierdzié
mozna, ze jest to pewien wzorzec pozadanych przez przedsigbiorstwo zachowan, ktéry jest
z reguty wymys$lony badZz w pewnym sensie stworzony przez grup¢ ludzi danej organizacji.

Kultura organizacji jest nierozerwalnie zwigzana ze sfera dotyczaca zarzadzania
zasobami ludzkimi. Mozna by rzec, ze te dwie plaszczyzny wzajemnie si¢ uzupeiniaja.
Kultura organizacyjne to réwniez sposob patrzenia i myslenia o zachowaniu w organizacji jak
1 poza nig. Kultura odnosi si¢ w tym sensie zaréwno do teorii, ktore tlumacza, a takze
przewiduja w jaki sposob dzialaja organizacje oraz ludzie ktoérzy w nich pracuja. Maja na nig
wplyw miedzy innymi takie determinanty jak:

e kultura spoteczno$ci w ktorej dziata dana organizacja;
e charakter otoczenia biznesowego badz dziatalnosci firmy, a takze wspolne wartosci,
e podstawowe zalozenia zatozycieli firmy badz jej lideréw dominujacych.
Wymienione powyzej trzy zrddla kultury organizacyjnej nie pozostaja wzgledem

siebie obojetne. Poprzez kulture narodowa okres$la si¢ oczekiwania jakie organizacja ma

“G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzadzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
S. 68.
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w stosunku do pracownika. Sg to np. podporzadkowanie si¢ przetozonym, lojalnos$¢
wzgledem firmy, ale takze w stosunku do oséb z ktérymi jednostka wspdtpracuje
(nickonkurowania wewnatrz firmy). Charakter otoczenia biznesowego jest przyczyna
powstawania podobienstw oraz réznic pomigdzy organizacjami. Firmy zajmujace si¢ tg sama
branza moga by¢ podobne wzgledem siebie chociazby ze wzgledu na fakt, ze zatrudniane
przez nich osoby sa wyksztalcone w tym samym kierunku. Czynnikiem, ktory wplywa
na kultur¢ organizacyjng jest technologia, ktoéra dane przedsigbiorstwo wykorzystuje.
Zazwyczaj w tych firmach w ktorych kroluje technologia, wszystkie dziatania skierowane
sg na produkt. Mniejszg wage przywigzuje si¢ do ludzi — klientow, pracownikow. Osoby,
ktore sg zatozycielami danej organizacji stanowig rowniez zrodto informacji i podstawowych
wartosci. Dzigki temu, ze firma posiada swoich liderow, mozliwe jest szybsze i sprawniejsze
wdrazanie nowo zatrudnionych pracownikbw w obowigzki 1 zwyczaje panujace
w organizacji**.

Kultura organizacyjna jest w gruncie rzeczy wynikiem zdarzen, jakie maja miejsce
kazdego dnia w przedsigbiorstwach. Przyczynia si¢ ona z jednej strony do trudnosci
zwigzanych ze zmiang przyzwyczajen, ktére w danej organizacji utrwalane byly przez lata,
z drugiej strony z kolei pokazuje, ze zmiany kulturowe w organizacji nie sg czyms$
niemozliwym. W organizacjach z reguty przyjmuje si¢, ze struktura organizacyjna stanowi
swego rodzaju odzwierciedlenia pogladow, przekonan, wartosci 1 oczekiwan. Pozza
warto$ciami zawartymi w oficjalnych dokumentach, sa to przede wszystkim zasady, ktore
wypetniaja luke pomigdzy tym co ma w rzeczywisto$ci miejsce w organizacji, a takze
pomiedzy tym co gloszone jest na jej temat. Wszelkie obowigzujace w organizacji zasady,
reguly w pewien sposob determinuja sposdb w jaki wspdlpracuja ze sobg nawzajem osoby
zatrudnione®.

Kultura organizacyjna wpltywa na zachowanie poszczegdlnych jednostek
w organizacji. Zgodnie z literaturg przedmioty kultura organizacyjna stuzy wprowadzaniu
zauwazalnych podzialow pomigdzy uczestnikami organizacji. Nie bez znaczenia pozostaje
réwniez fakt, ze kultura sprzyja gromadzeniu, tworzeniu i przekazywaniu wiedzy i jest ona
tym samym istotnym elementem, ktéry ma za zadanie wspiera¢ organizacyjne uczenie si¢.
Moze stanowi¢ czynnik, ktoéry bedzie zar6wno motywowal pracownikow do tego, aby

sktaniali si¢ oni ku dzieleniu si¢ wiedza ze wspoOtpracownikami, jak rowniez do nieustannego

*G. Aniszewska, Kultura..., op. cit., s. 22.

“ W. Walczak, Wplyw zalozen kulturowych na ksztaltowanie postaw i zachowan ludzi w organizacji,
Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.0dz 2012, s. 204-206.

32

36 / 98



701bd5b2acf8771538d98167d0099d35
2017-07-05 07:43:17

doskonalenia posiadanych przez siebie kompetencji. Kulturg organizacyjng cechuje niezwykta
ztozono$¢. Jej elementami sg miedzy innymi:
e deklarowana i przestrzegana hierarchia;
e wartoSci;
e 7rddta oraz sposob w jaki sprawuje si¢ wiadze;
e relacje na tle przetozony — podwtladny;
e wspotudziat przy podejmowaniu decyzji;
e zasady wynagradzania oraz warto§ciowania pracy;
e systemy motywacyjne oraz Sciezki kariery;
e satysfakcja z pracy i poziom zadowolenia pracownikow;
e relacje pomiedzy wspoOtpracownikami;
e stopien w jakim osoby pracujace w organizacji sa otwarte na zmiany i innowacje®.
Kultura organizacyjna to normy 1 wartosci bedace nieroztacznie zwigzane z gldéwnymi
celami przedsicbiorstwa, a takze charakterem prowadzonej przez przedsigbiorstwo
dziatalnos$ci. Wspomniane normy oraz wartoSci sg swego rodzaju wyznacznikiem
postgpowania w relacjach zachodzacych wewnatrz organizacji, a takze w relacjach
z potrzebami klientow wewnetrznych i zewnetrznych oraz w metodach komunikacji firmy
zZ otoczeniem. Jest ona wigec zarOwno przejawem przyjetych wzorcow myslenia, jak
1 sposobow dziatania, ktore odrozniaja dang organizacj¢ wzgledem innych. Kultura ma
znaczacy wpltyw na zachowania jakie wykazujg pracownicy danej organizacji. Pomiedzy
poszczegdlnymi jej sktadnikami zachodzi szereg reakcji oraz wzajemnych zaleznosci.
Powinno si¢ jej analizowaé i interpretowa¢ w tzw. ujeciu systemowym czyli takim, ktore
uwzglednialo bedzie zasade zgodnie z ktorg elementy wyszczegolnione wzajemnie na siebie
oddziatuja 1 sg od siebie nawzajem zalezne. Kulturowe zatozenia organizacji sa zwigzane
z hierarchiag wartosci obowigzujaca w danej firmie, ze zrodtami wladzy, a takze rzutuja
na zachowania kierownikow oraz na uczciwo$¢ 1 wiarygodnos¢. To wlasnie obowigzujacy
w danej organizacji styl kierowania jest pochodng norm oraz wartosci etycznych i moralnych
decydentow. Przyjety styl kierowania i zasady z nim zwigzane, przestrzegane i1 praktykowane
sa w przedsiebiorstwie kazdego dnia®’.
Bardzo waznymi czynnikami, ktore determinuja 1 warunkuja liczne zachowania

1 postawy przyjmowane przez pracownikow, sag m. in. metody zatrudniania/ naboru do pracy,

“°'W. Walczak, Wplyw..., op. cit., s. 206.
' Tamze, s. 207
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zasady wynagradzania, a takze zasady awansowania. Jesli mozliwo$¢ podjecia zatrudnienia
oparta jest wylacznie na znajomosciach i uktadach, wowczas zachowania takie majg réwniez
dominujacg role w rozstrzyganiu pozostatych procesow, ktore maja bezposrednie powigzanie
ze sferg zarzadzania ludzmi. Zrédla zaufania z kolei rzutuja w najwickszej mierze
na sklonnos$¢ do tego, aby dzieli¢ si¢ wiedza. Wzajemne zaufanie moze przybiera¢ dwa
oblicza. Po pierwsze moze ono bazowa¢ na poszanowaniu prawdy, na uczciwosci, a takze
na sprawiedliwo$ci. Z drugiej jednak strony moze opiera¢ si¢ wylacznie na kalkulowaniu
korzysci, a takze na regulowaniu interesOw. Rzeczywisto$¢ pokazuje, ze to wlasnie druga
przedstawiona kategoria czyli tzw. zaufania kalkulacyjnego, jest w przedsiebiorstwach
spotykana najczgsciej. Daje to mozliwos¢ osiggania niezwykle wysokich korzysSci
materialnych, a zdobyte wczes$niej uprawnienia decyzyjne pozwalaja na umacnianie nie tylko
wpltywow, ale réwniez wiladzy. Zatozenia kulturowe to z kolei warto$ci 1 zasady wedlug
ktérych nalezy postepowac. Zbidr tychze warto$ci charakterystyczny jest tylko i wylacznie
dla danego przedsigbiorstwa 0 wybranym modelu kultury organizacyjnej. Problemem wielu
organizacji jest rozbiezno$¢ wynikajaca z roznic pomigdzy zatozeniami kulturowymi
oficjalnie propagowanymi a warto$ciami oraz zasadami, ktore wyznaczaja dane wzorce
postepowania. Oficjalnie propagowane zatozenia kulturowe to takie, ktore zapisane sa
w dokumentach oficjalnych organizacji, pozostaja w wersji deklaratywnej. Sa to zatozenia
teoretyczne z ktorymi bardzo tatwo kazdemu jest si¢ zapoznaé. Duzo wigksza trudnos¢
stanowi druga grupa, czyli wartosci i wzorce zachowan. Czynniki te maja swoje
odzwierciedlenie w praktyce =zarzadzania. Niezmiernie trudno jest dobrze poznaé
oraz zrozumie¢ prawdziwe kulturowe zatozenia danej organizacji, gdyz sa one umiejscowione
w pod$wiadomosci poszczegdlnych cztonkoéw organizacji. To wlasnie te czynniki maja
najwickszy wplyw na ksztaltowanie si¢ rzeczywistych zachowan oraz postaw
organizacyjnych. Sa one ukryte 1 trudno je spostrzec na pierwszy rzut oka.
Ich zdiagnozowanie wymaga od obserwatora wnikliwej obserwacji. Osoba, ktora chce
zdiagnozowac¢ poszczeg6Olne zachowania 1 wzorce, musi cechowac si¢ spostrzegawczoscia,
a takze mie¢ szeroki zakres wiedzy dotyczacej nie tylko samych zachowan, ale tez ich
przyczyn, zrodet czy skutkéw. Wazne jest, aby na badang rzeczywisto$¢ spojrze¢ z jak
najszerszej perspektywy, w przeciwnym razie moze to skutkowa¢ iluzorycznym
wyobrazeniem rzeczywistej sytuacji organizacyjnej. Zrédta wiadzy sa z kolei zardwno

powigzane jak 1 zalezne miedzy innymi od form wlasno$ci danej organizacji oraz
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od organizacyjno — prawnych podstaw i specyfikacji prowadzonej dziatalnosci. Jej zrodto
moga stanowi¢ roznego rodzaju kontakty i powiazania z interesariuszami’®.

Kulturowe zatozenia maja glownie za zadanie stworzy¢ wyimaginowany i cze¢sto
wyidealizowany obraz dziatania organizacji. Przyczyniajg si¢ takze do kreowania
pozytywnego wizerunku firmy w oczach odbiorcow. Takie dziatania przyczyniajg si¢
najczesciej jednak do stworzenia takiego wizerunku, ktory nie jest tozsamy z rzeczywista
sytuacja jaka ma miejsce W organizacji.

Najwazniejsze zatozenia dotyczace kultury organizacyjnej nie sa jednak widoczne
gotym okiem. Sg one zakotwiczone gleboko w §wiadomosci osob, ktore sg czlonkami danej
organizacji. Wnikliwe poznanie wszelakich zasad, ktore sg pewnego rodzaju drogowskazem
przy wyznaczaniu faktycznych postaw, daje mozliwo§¢ zrozumienia mechanizméw, ktore
wplywaja na relacje oraz zachowania jakie zachodza mi¢dzy ludZzmi.

Panujace zasady i uwarunkowania kulturowe danej organizacji maja fundamentalny
wplyw na takie zachowania w$rod jej cztonkow jak:

e stopien w jakim dane osoby angazuja si¢ W swoja prace;

e stopien identyfikowania si¢ z zatozonymi przez organizacj¢ celami;

¢ lojalno$¢ wobec wspotpracownikow oraz przetozonych;

e sklonnos$¢ do wspodtpracowania i wspotdziatania z pozostatymi cztonkami organizacji;
e sklonnos$¢ do wzajemnego dzielenia si¢ wiedza 1 doswiadczeniem;

e wzajemny szacunek i sktonnoé¢ do budowania trwatych relacji interpersonalnych®.

Kulturowe zatozenia organizacji moga wptywac¢ zarowno pozytywnie jak i negatywnie
na to czy funkcjonuje ona w sposdb prawidlowy i sprawny. W momencie kiedy organizacja
podejmuje probe stworzenia kultury organizacyjnej, ktéora w sposdb pozytywny bedzie
wplywata na jej cztonkéw powinna mie¢ na wzgledzie chociazby to, ze to pracownicy
sa najwazniejszym 1 najcenniejszym kapitalem 1 zasobem jaki organizacja posiada. Kazdy
przetozony, niezaleznie od tego na jakim szczeblu zarzadzania si¢ znajduje, winien
wykazywa¢ szacunek dla podwladnych, praworzadnos¢, sprawiedliwo$¢ oraz uczciwos$e.
Wszelkie przejawy nieréwnego czy wrecz dyskryminujgcego zachowania winny by¢
wykluczane natychmiastowo. Wspomniany przez autorke powyzej sposob rekrutacji
1 zatrudniania pracownikOw oparty wylacznie na znajomosciach, nie stuzy budowaniu
prawidlowych relacji interpersonalnych. Istotnym elementem, ktory wplywa na prawidtowe

funkcjonowanie organizacji, jest zaufanie przetozonego do podwiladnych. Aby budowane

*®W. Walczak, Wplyw..., op. cit., s. 208.
“W. Walczak, Wplyw..., op. cit., s. 209.
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relacje cechowata trwato$¢ i1 szacunek, niezbedne jest wykazywanie przez cztonkow
organizacji wzajemnego zaufania, szczerosci, ale tez odpowiedzialnosci. Nie tylko za samego
siebie, ale w pewnym stopniu réwniez za wspotpracownikéw. Wspomniana odpowiedzialno$¢
ma zdaniem odgrywac¢ jedng z najwazniejszych kwestii w przypadku nowo zatrudnianych
0s0b. Osoby juz bedace pracownikami powinny ,,zatroszczy¢” si¢ o to, aby nowo zatrudniony
pracownik czut, ze wspdtpracownicy wykazuja wobec niego nieprzymuszong wole pomocy
i che¢ nauczenia go wszystkiego co wchodzi¢ bedzie w zakres jego przysztych obowigzkow.

W rzeczywisto$ci jednak bardzo mato osdb postepuje wedle omoéwionych powyzej
wskazowek, sugestii. Duzym wyzwaniem jest dla kadry zarzadzajacej stworzenie takiego
srodowiska pracy dla kazdej z zatrudnionych 0sob, aby czuta si¢ ona doceniana i szanowana.
Stworzenie takich warunkéw prowadzi jednak do tego, ze czlonkowie organizacji w pewien
sposOb utozsamiaja si¢ z jej celami. Wykazuja oni woOwczas wigksze zaangazowanie
w wykonywang przez siebie pracg¢. Liderami poszczegélnych grup pracowniczych winny
stawa¢ si¢ osoby, ktore wykazuja najwicksza wiedzg, doswiadczenie, a takze wszelkie
niezbedne umiejetnosci i kompetencje do zarzadzania ludzmi. Osoby takie wykazuja tym
wieksze zaangazowanie im wigkszy wpltyw maja na dzialanie organizacji 1 na podejmowanie
decyzji z nig zwiazanych. Usatysfakcjonowany pracownik to rowniez taki, ktérego uwagi
1 pomysty brane sg przez osoby kierujace pod rozwage i s3 poddawane wspdlnym dyskusjom.
Wzbudzenie w pracownikach poczucia, ze sg oni potrzebni i wazni dla wszelakich dziatan
organizacyjnych, wzmaga w nich ch¢é do dzielenia si¢ wiedza, do uczenie si¢ i nieustannego
rozwijania swoich kompetencji 1 umiejgtnosci.

Wazne jest dla podtrzymania prawidtowosci zachodzacych w organizacji procesow,
aby komunikacja pomiedzy podwladnymi a przetozonymi dziatata obustronnie. To znaczy
jezeli podwladny zgtasza wszelkie swoje pomysty 1 idee majace zwiazek z dziatalno$cig danej
organizacji, przetozony takze koniecznie powinien pracownikow informowaé o wszystkich
istotnych kwestiach majgcych zwigzek z funkcjonowaniem organizacji.

Jednym z najistotniejszych elementéw, ktory determinuje pozytywne zachowania
organizacyjne pracownikéw, jest wynagrodzenie. Ludzie musza by¢ wynagradzani
adekwatnie do poniesionego nakladu pracy, do posiadanej wiedzy i umiejetnosci. Wszelkie
réznice placowe, zwlaszcza te nieuzasadnione, wplywaja na obnizanie u pracownikow
poziomu wykazywanej przez nich motywacji do pracy. Jezeli pracownik dostanie takie
wynagrodzenie, za ktore niemozliwe bedzie zaspokojenie jego podstawowych potrzeb

zyciowych, wowczas nie bedzie on wykazywal ponadprzecigtnej motywacji do pracy. Realia
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sg jednak takie, ze pracodawcy w bardzo niewielu przypadkach wykazuja jakiekolwiek
zainteresowanie co do poziomu zycia ich podwiadnych.

Efektywnie zarzadza¢ pracownikami nie oznacza jedynie egzekwowac i kontrolowaé
czy polecenia kierownika wykonywane sg w sposob prawidlowy. Nie odnosi si¢ rowniez
tylko do utrzymywania rygoru 1 dyscypliny, a takze bezwarunkowej ulegtosci
1 postuszenstwa. Kluczowe w budowaniu zaangazowania pracownikéw i w podnoszeniu ich
motywacji do pracy jest stworzenie takich systemow warto$ci, ktore beda dla nich jasno
okreslone 1 w pelni zrozumiale.

Aby organizacja mogta w sposob prawidlowy funkcjonowaé, konieczne jest jasne
okreslenie zasad, ktére maja w niej panowaé. Waznym elementem jest roOwniez to, aby
przetozeni nie tylko egzekwowali pewne zachowania od swoich podwtadnych, ale roéwniez
sami stosowali si¢ do ustalonych regut i zasad, a takze funkcjonowali zgodnie z nimi.
To prawda, ze ludzie s najcenniejszym kapitatem jaki organizacja posiada, jednak czgsto
w praktyce firm/organizacji jest to kapital nieodpowiednio wykorzystany i bardzo czgsto

niedoceniany.

2.4 Znaczenie rozwoju zawodowego pracownika

Rozwoj zwigzany ze zdobywanie nowej wiedzy, kompetencji, nieustanne podnoszenie
kwalifikacji, jest jednym z wazniejszych elementow ludzkiego Zycia. Od urodzenia
bez przerwy zycie zmusza nas ludzi do tego, zebySmy si¢ uczyli. Jest to niezbedne do tego,
aby dana jednostka mogta funkcjonowa¢ w spoteczenstwie w sposob prawidlowy. Rozwoj
zawodowy z kolei trwa tylko przez pewien okres ludzkiego zycia i u kazdego przebiega
w sposob indywidualny. To od jednostki zalezy rowniez w ktorym momencie jej zycia
rozpocznie si¢ on, a takze kiedy ulegnie zakonczeniu. Jest on jednak zawsze zwigzany
z indywidualnymi cechami osobowosci, ktére odnoszg si¢ do pracy zawodowe;.

Sposob w jaki pracodawcy inwestujg w zawodowy rozwoj swoich podwladnych jest
zalezny od tego jaka strategie przyjmuje dana organizacja, a takze od doboru okre§lonych
instrumentow. Aleksander Pocztowski w ksigzce pt.: ,,Zarzgdzanie zasobami ludzkimi”,
wyroznia cztery strategiczne podejscia do rozwoju zasobow ludzkich.

Pierwsze podejscie przyjmuje, ze okreslone dziatania podj¢te zostang dopiero
w momencie, kiedy wystapia w organizacji problemy dotyczace braku pracownikow

o odpowiednim poziomie umiejetnosci oraz wiedzy. Pracownicy, ktdrzy maja spetniaé

37

41 / 98



701bd5b2acf8771538d98167d0099d35
2017-07-05 07:43:17

niezbedne wymagania sg wowczas pozyskiwani sposréd osob, ktore organizacja juz
zatrudnia, badZ poprzez przyjmowanie nowych. Drugie podejscie wdraza w organizacji
polityke celowa. Jej zadaniem jest przede wszystkim stworzenie w firmie odpowiedniego
zasobu wiedzy oraz umiejetnosci, zaktadajac jednoczesnie, ze stanowig one wazny aspekt
strategiczny dla rozwoju organizacji. Strategia opiera si¢ na tym, ze do pracy przyjmowane sg
nowe osoby. Z reguly sa to miodzi ludzie, dysponujacy niezmiernie wysokim potencjatem
rozwojowym. W stosunku do tychze 0s6b podejmowana jest w organizacji polityka celowa,
ktora ma sluzy¢ rozwijaniu wspomnianego potencjalu. Podejscie trzecie zaklada,
ze organizacja przyjmowac bedzie pracownikow, ktorzy juz posiadaja pewne doswiadczenie
zawodowe. Nastepnym krokiem jaki organizacja podejmuje w stosunku do tychze osob jest
sprawdzanie ich aktywnosci i przydatnosci na réznorakich stanowiskach, a na koncu dopiero
podjecie dziatan, ktére maja na celu rozwija¢ pozadane elementy potencjatu pracowniczego.
W czwartym podejsciu organizacja zaklada, ze pozyskiwanie potencjatu pracowniczego jest
mozliwe jedynie poprzez jego zakupienie z zewnatrz .

Strategie dotyczace rozwoju zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie sg wyznacznikiem
dla ogblnych kierunkéw dziatania. W ramach tychze kierunkow sa zaréwno planowane jak
1 realizowane przedsigwzigcia, ktore maja na celu rozwijanie poszczegodlnych sktadnikow
zasobow ludzkich, stosujac przy tym odpowiednie instrumenty. Jako gltowne trzy grupy
instrumentow stuzacych rozwojowi zasobdw ludzkich klasyfikuje sie:

e szkolenia;
e przemieszczenia pracownikow;
e strukturyzacje¢ pracy.

Podstawowym narzedziem rozwoju ludzkich zasoboéw sg bez watpienia szkolenia.
Definiuje si¢ je jako ogot systematycznych oraz celowych dziatan, ktore maja miejsce
w danej organizacji i sg bezposrednio nakierowane na poglebianie, a takZze poszerzanie
wybranych elementow zasoboéw ludzkich i wyposazenie ich w nowe elementy. Rozwoj
zasobow ludzkich, ktory ma zwigzek ze szkoleniami nastgpuje bezposrednio poprzez
uzupetnienie zdefiniowanego wczes$niej braku poprzez nowo zdobyta wiedzg zawodowas.
Przemieszczenia zawodowe pracownikow sa z kolei forma pracowniczej ruchliwosci, ktora
charakteryzuje si¢ wzglednie wysoka sterowalno$cig. Przemieszczanie nie tylko zmiany
stanowisk pracy indywidualnych pracownikéw, ale tez przez pewne grupy pracownicze we

wnetrzu  okreSlonych komorek organizacyjnych. Stanowig one zarowno celowy jak

%0 A. Pocztowski, Zarzadzanie.. ., op. cit., s. 276.

38

42 / 98



701bd5b2acf8771538d98167d0099d35
2017-07-05 07:43:17

1 pozadany ruch wsrod pracownikoéw, ktory wzgledem przyjetej hierarchii organizacyjnej
moze odbywac¢ si¢ zardwno w sposob pionowy jak i poziomy. Przemieszczenia pracownikow
moga wplywac¢ pozytywnie na pozytkowanie zawodowych kwalifikacji pracownikow, a takze
umacniania wiezi na tle pracownik — przedsigbiorstwo. Przemieszczenia sg inicjowane
zarOwno przez kierownictwo jak 1 przez samych pracownikow. Maja one wplyw
na podnoszenie si¢ efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez wpltyw migdzy
innymi na efektywniejsze wykorzystywanie czasu pracy przez pracownikow, a takze poprzez
lepsze pozytkowanie kwalifikacji zawodowych a co na to wptywa réwniez wzrost satysfakc;ji
z wykonywanej pracy. Trzecim sposobem jaki ma na celu minimalizowanie powstatych
w organizacjach luk kompetenc;ji jest strukturyzacja pracy. Ma ona na celu tworzenie nowych,
a takze modyfikowanie starych struktur pracy. Jej zadaniem jest rowniez poprawa jakos$ci
gospodarowania w organizacji zasobami ludzkimi. Ksztaltuje ona tresci, a takze warunki
pracy na poziomie wyznaczonego stanowiska lub grupy stanowisk. Strukturyzacja pracy
ma wplyw na realizowanie zadan, ktore dotycza bezposrednio systeméw pracy.
Elementarnym systemem pracy jest stanowisko pracy, ktore dla osoby je zajmujacej jest
miejscem w ktorym nabywa ona wiedzg 1 niezbedne do prawidtowego wykonywania
powierzonych jej obowiazkow umiejetnosci. Od warunkoéw pracy jakie pracodawca zapewni
podwladnemu zalezy w bardzo duzym stopniu jego motywacja do pracy".

Rozw¢j zawodowy pracownika jest procesem. Proces ten wymaga nie tylko czasu,
ale rowniez niezbednych do jego prawidtowego przebiegu naktadow finansowych. Dziatania
jakie firmy podejmuja w trosce o karier¢ pracownika, sa podyktowane przestankami takimi
jak wzbudzanie w pracownikach poczucia lojalnosci w stosunku do przedsiebiorstwa,
w ktorym pracujg czy dbatoscig o wizerunek firmy.

Dzisiejszy rynek pracy wymaga od osob aktywnych zawodowo nieustannego
doksztatcania si¢, bardzo czesto konieczne takze okazuja si¢ przekwalifikowania. Niemozliwe
jestprzypisanie osoby na stale do danego stanowiska pracy poniewaz rynek pracy kladzie
coraz to wigkszy nacisk wlasnie na elastyczno$¢ oraz na mobilno$¢ pracownikow.
Pracodawcy z kolei coraz czg$ciej doceniajg pracownikéw, ktorzy ktada nacisk na swoj
rozw0j zawodowy. Pracodawcy powinni podejmowac takie dzialania rozwojowe w stosunku
do swoich podwtadnych, aby czuli oni wsparcie z ich strony, a takze che¢ do podejmowania
prob dalszego rozwoju. Wazne jest wilasciwe dbanie o rozwd) zawodowy swoich

pracownikOw poniewaz pomaga to w zapobieganiu obnizania si¢ u nich poziomu motywacji

*'A. Pocztowski, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 277-279.
39

43 / 98



701bd5b2acf8771538d98167d0099d35
2017-07-05 07:43:17

do pracy, a takze pomaga unikngé¢ zjawiska jakim jest wypalenie zawodowe. Nieadekwatne
dzialania rozwojowe ze strony pracodawcow zamiast zamierzonego efektu, moga wywolywac
u pracownika uczucia zniechecenia czy frustracji. Pracownik niezadowolony jak autorka
wspomniata w poprzedniej czgsci pracy, jest mniej wydajny.

Oprocz zrodla korzysci dla pracodawcy, jakie niesie za soba sprecyzowahie
samejsciezki zawodowej pracownika, dla pracownika jest to proces samospelnienia,
samorealizacji. Odpowiednio utorowana kariera i okreslone cele zawodowe, pozwalaja nie
tylko na rozwijanie kompetencji, ale réwniez na poczucie satysfakcji z pracy. W dobie
niestannego rozwoju techniki i technologii, a takze coraz to dynamiczniejszych zmian
cywilizacyjnych, rynek pracy zmusza osoby, ktore podejmuja na nim dziatania,
do nieustannego doksztalcania si¢ i dostosowywania swoich kwalifikacji do aktualnych
potrzeb rynkowych, a nawet do kilkukrotnego zmieniania zawodu w ciggu zycia.Jednostka
jest zmuszana do elastycznego reagowania na pojawiajace si¢ na rynku pracy zmiany.
Znaczenie oraz potrzeba rozwoju indywidualnego pracownika jest podkreslana zaroéwno
w wymiarze indywidualnym jak i organizacyjnym. Wymiar indywidualny jest istotny
z punktu widzenia interesow dotyczacych poszczegdlnych jednostek i1 roli, jaka chciatyby
spetnia¢  badz speilniajg w organizacji. Wymiar organizacyjny czyli szerszy, jest
interpretowany z punktu widzenia organizacji jako catosci. Idealng jest sytuacja, kiedy
potrzeby jednostki sg tozsame z zadaniami oraz celami, ktore stawia organizacja.
W rzeczywistos$ci jednak nie zawsze interesy obu stron sa zbiezne.

Wspotczesne organizacje zmuszone sa wykazywac niezwykle wysoka zdolnos¢
do adaptacji poniewaz otoczenie w jakim funkcjonujg ulega cigglym wptywom globalizacji.
W wyniku zmieniajgcej si¢ nieustannie rzeczywisto$ci niezbedne jest tworzenie coraz
to nowszych wzorcoéw kultury. Wzorce te z kolei dajg organizacjom mozliwo$¢ wykazywania
wigkszej elastycznos$ci dzialania, a takze efektywniejszego wykorzystania zasoboéw ludzkich
organizacji. Warunkiem niezmiernie waznym w realizowaniu tychze zadan jest stworzenie
pracownikom takich warunkéw w ktérych beda oni cheieli rozwija¢ si¢ 1 zdobywa¢ nowg

wiedze.
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Rozdzial 3. Identyfikacja wybranych aspektow kultury organizacyjnej
firmy Totalizator Sportowy

3.1 Metodyka badan wlasnych
3.1.1 Cel, przedmiot badan i zakres badan

Kultura organizacyjna jest pojeciem, ktore wykazuje duza ztozonos¢. Mozna rozumiec¢
kulture w organizacji jako swego rodzaju czynnik, ktory taczy jej cztonkow i jest zarazem
zbiorem symboli, idei czy tez wspdlnie przyjetych wzorcow. Z drugiej strony pojecie
to mozna rozumie¢ jako czynnik, ktéry orientuje na co$ cztowieka i formuluje jego
wyobrazenia. Kultura spelnia w organizacji jedng z najwazniejszych rol. Pomaga w szybszym
podejmowaniu decyzji, usprawnia procesy komunikacyjne w przedsiebiorstwie, podnosi
poziom motywacji pracownikow czy tez stabilizuje wszelkie dziatania organizacji.

Autorka niniejszej pracy zdecydowala si¢ na podjecie tematu dotyczacego kultury
organizacyjnej na przyktadzie przedsigbiorstwa w ktorym pracuje, poniewaz chce ustali¢
w jaki sposob polityka personalna firmy wptywa na jej kulture¢ organizacyjng, a takze czy
reguty pracy zostaly pracownikom jasno przedstawione. Autorka podjeta réwniez probe
ustalenia czy pracownicy badanego przedsigbiorstwa maja szans¢ rozwijaé¢ si¢ zawodowo
1 awansowac.

Celem badan jest identyfikacja kultury organizacyjnej w firmie ,,Totalizator
Sportowy” oraz proba oceny jej elementow przez pracownikow obshlugi klienta, a takze
ustalenie zwigzku miedzy kulturg organizacyjng a polityka personalng firmy Totalizator
Sportowy. Tak okreslony cel zakresla tez przedmiot badan, ktory w tym przypadku stanowi
kultura organizacyjna w duzej firmie. Niezbedna bedzie identyfikacja kultury organizacyjne;j
w badanej firmie oraz charakterystyka prowadzonej polityki personalnej, co z kolei pozwoli
na glebsze zdiagnozowanie tego zagadnienia. Funkcjonowanie pracownika $cisle zwigzane
jest istniejaca kulturg organizacyjng, ktéra pokazuje pewne wartosci tej kultury i wzmacnia
wigzi z pracownikami, ale rowniez wptywa na ich postawy, motywacje, zaangazowanie.
Kazda firma prowadzi wlasng polityke personalng, ktéora moze by¢ spojna z kulturg
organizacyjng lub tez deklaratywna.

Zakres przedmiotowy badan obejmowatl przejawy kultury organizacyjnej w firmie
Totalizator Sportowy.

Zakres podmiotowy i przestrzenny- Badaniem objeto 100 pracownikow sposrod 55

kolektur Totalizatora Sportowego zlokalizowanych na terenie miasta Nowego Sacza.
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Zakres czasowy- badanie ankietowe zostato przeprowadzone w dniach 22 — 27 czerwca 2017
roku. Sposrdd stu sporzadzonych i rozdanych respondentom ankiet uzyskano zwrotnosé 60 %,

czyli 60 0sob udzielito odpowiedzi na zadane im W kwestionariuszu ankiety pytania.

3.1.2 Pytania i hipotezy badawcze

Proces badawczy wymaga precyzyjnie okreslonego celu badan, przedmiotu, zakresu
a takze hipotez.

Literatura przedmiotu wskazuje wiele definicji 1 poje¢ dotyczacych problemow
badawczych i1 hipotez. Henryk Cudak okresla problem badawczy jako ,trudnos¢ typu
humanistycznego, ktora zostaje okreslona przy pomocy pytan i wymaga rowniez badan
z wykorzystaniem metod wielostronnych i technik™2. Tadeusz Pilch definiuje hipotezg ,.jako
czg¢sciowo uzasadnione twierdzenie, a takze wszystkie przypuszczenia przy wykorzystaniu

ktorych mamy zamiar dane faktyczne objagnié™.

Glowny problem badawczy w niniejszej pracy mozna sformulowaé w sposob
nastepujacy: Czy istniejgca kultura organizacyjna i prowadzona politvka personalna firmy
wplywa na identyfikowanie si¢ z pracownikow firmq, na poziom motywacji pracownikow, ich
zaangazowanie, sprzyja rozwojowi personelu ?

Na podstawie pewnych przestanek wynikajacych z doswiadczania zawodowego autorki

postawione zostaty hipotezy :

Hipoteza glowna:
Kultura organizacyjna Totalizatora Sportowego ma zwiqzek z ksztaltowaniem polityki
personalnej, motywowaniem pracownikow, ktore wplywajg na zaspokajanie potrzeb

i aspiracji pracownikow, umozliwiajqc jednoczesne realizowanie celow przedsiebiorstwa.

Hipotezy szczegdlowe:
1) Pracownicy znajq elementy istniejqcej kultury, co sprzyja temu ze utozsamiajq sig¢

z firmgq.

*’H. Cudak., Funkcje szkoty w ksztalceniu kultury pedagogicznej rodzicow,Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 1987, s. 64.
%3 T. Pilch, Zasady badan...op. cit., s. 67-38.
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2) Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa sprzyja zaangaZowaniu pracownikow
w dziatanie firmy i realizowanie jej celow.
3) Poprawnos¢ procesow komunikacyjnych w firmie wplywa na realizowanie przyjetej

przez przedsiebiorstwo kultury organizacyjnej.

Tak postawione hipotezy wymagaja odpowiedzi na kilka bardziej szczegétowych
pytan. To dzigki pytaniom badawczym mozliwe jest przyblizenie obszaréw niewiedzy
wynikajacych z zakre§lonego obszaru badawczego. Jak podkresla si¢ w literaturze przedmiotu
»tresci sformutowanych pytan badawczych powinny by¢ tak skonstruowane, aby uzyskanie
na nie odpowiedzi bylo mozliwe przy uzyciu dostepnych technik badawczych oraz
narzedzi™™.

Pytania badawcze umozliwiaja poprawne sformutowanie hipotez badawczych.
Zakreslony przez autorke obszar badawczy i postawione hipotezy beda wymagaty odpowiedzi
na nastgpujace pytania badawcze:

1) Czy kultura organizacyjna wedlug ktorej funkcjonuje organizacja wplywa
na zwigkszenie poziomu motywacji do pracy?

2) Czy kultura organizacyjna przedsigbiorstwa wplywa na poprawno$¢ procesow
komunikacji?

3) Czy pracownicy Totalizatora Sportowego utozsamiajg si¢ z organizacjg?

4) Czy osoby zatrudnione w Totalizatorze Sportowym maja wystarczajace warunki, aby
moc rozwijaé si¢ zawodowo?

5) Czy pracownicy sg wystarczajgco zmotywowani do wykonywania swojej pracy?

6) Czy cele przedsigbiorstwa sg dla pracownikow jasno okreslone?

Metoda wykorzystana w badaniu wlasnym oraz sposob przeprowadzenia badania

zostang Szerzej opisane w dalszej czgsci pracy.

* G. Babinski., Wybrane zagadnienia metodologii socjologicznych badah empirycznych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakoéw 1998, s.19.
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3.1.3 Metody i narzedzia wykorzystane w badaniu wlasnym

Kultura organizacyjna i zagadnienia z nig zwigzane stanowig szeroki obszar zagadnien
z dziedzin takich jak psychologia, socjologia, a takze innych dyscyplin naukowych. Diagnoza
kultury organizacyjnej danego przedsi¢biorstwa, a takze proby opracowania jej pozadanego
modelu, stwarzajg szanse na analiz¢ luki jaka ma miejsce pomig¢dzy kulturg pozadang a ta
ktéra panuje w sytuacji obecne;.

Do prawidlowego zdiagnozowania kultury organizacyjnej wykorzystuje si¢ metody
zarowno ilosciowe jak i1 jakosciowe. Ilosciowe metody majg na celu uzyskaé rzeczywisty
obraz kultury na dany moment dziatalno$ci organizacji. Stuza okre$laniu pewnych
charakterystycznych cech ( np. kwestionariusze, ankiety oraz wywiady).

Metody ilosciowe z kolei skierowane sg na opis 1 wyjasnienie rzeczywisto$ci w sposob
liczbowy. Maja one na celu zbada¢ kultur¢ organizacyjng w sposob szczegdlowy i okresli¢
jak czesto wystepuja w danej zbiorowos$ci réznego rodzaju fakty, zjawiska, a takze opinie.
Metody ilosciowe okreslane sg jako dynamiczne, zmieniajace si¢ w czasie. Zalicza si¢ do nich
np. obserwacje ( w tym takze obserwacj¢ uczestniczaca), analize dokumentdéw oraz
artefaktow.

Wiedza dotyczaca biezacej sytuacji w firmie, aktualnego stanu kultury i umiejgtnosé
obserwowania 1 rozrdzniania priorytetow od tego co mniej wazne w firmie, jest kluczowym
elementem do sprawnego wykorzystywania kultury organizacyjnej w procesie zarzadzania.
Autorka postuzyta si¢ metoda opisowa oraz wizyta w organizacji i obserwacja celowg przy
opracowaniu podrozdzialu 3.2. Pomocne w opracowaniu byly roéwniez dokumenty
wewnetrzne firmy oraz dos§wiadczenia autorki wynikajace z pracy w punkcie obstugi klienta
badanej firmy.

W celu identyfikacji, a takze oceny wybranych elementow kultury organizacyjnej,
wykorzystano kwestionariusz ankiety, ktory sktadat si¢ z 15 pytan, a oraz z czgsci
metryczkowej, ktora zawierala zmienne takie jak: ple¢, wiek, staz pracy w firmie.
Zastosowano celowg procedurg doboru proby. Grupe respondentéw stanowili pracownicy

obstugi klienta.
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3.2 Firma Totalizator Sportowy jako obiekt badan

3.2.1 Historia firmy

Gry wszelkiego rodzaju, w tym tez losowe przez stulecia cieszyly sie¢ duzym
zainteresowaniem ludzi i w roznych obszarach kulturowych wystepowato wiele formy gier
i loterii oraz  przybieraly roézne formy organizacji. Polska ,Loteria” rozpoczeta swoja
dziatalnos¢ w 1786 roku jako monopol. Z dniem 1 wrze$nia tego samego roku zgodnie
z ustawg, postanowiono przeja¢ loteri¢ jako Skarb Panstwa. Wowczas zostaty dla niej
zabezpieczone fundusze, a takze utworzono administracje. Ustawa z dnia 15.06.1787 roku
potwierdzita, ze panstwo posiada wytaczno$¢ w organizowaniu gier loteryjnych.

Firma Totalizator Sportowy dziala na polskim rynku przeszio 60 lat. Rozpoczeta
swoja dzialalno$¢ na mocy Zarzadzenia Przewodniczacego Komitetu Kultury Fizycznej
z dnia 25 stycznia 1956 roku. Pierwsza utworzona kolektura byta zlokalizowana w Warszawie
u zbiegu ulic Wspdlnej i Marszatkowskiej. Z kazdym kolejnym rokiem struktura
organizacyjna firmy obejmuje coraz to wigksza liczbe oddziatow i1 podlegltych im punktow
sprzedazy®>.

Rysunek 6. Totalizator Sportowy -Logo

LOTT°

Zrédto: Totalizator Sportowy, https://www.google.pl/search?q=totalizator+Sportowy+nowy ( data
odczytu: 09.06.2017).

W poczatkowej fazie dzialalnosci firmy trudno$¢ sprawiaty procesy logistyczne
poniewaz zaré6wno tgczno$é jak i transport byly w tamtym czasie utrudnione. Na przestrzeni
lat zmianie ulegly wszystkie procesy logistyczne, a takze te zwigzane z transmisjami
1 metodami wedlug ktérych nastgpowato losowanie i nominowanie zwyci¢zcow. 18 marca
1956 roku Toto Lotek odegrat wiekopomng role w zaktadach pitkarskich. Juz wtedy

typowanie wynikow cieszylo si¢ bardzo duzym zainteresowaniem, kupony wysylane byly

% Totalizator Sportowy. Historia, https://www.totalizator.pl/historia/jak-zaczynalimy, (data odczytu 10.06.2017).
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poczta, natomiast optate stanowil specjalny trojkatny znaczek. Transmisje z losowan
przeprowadzalo w tamtym czasie Polskie Radio. Poszczegolne wyniki typowano za pomoca
baczka, ktory w momencie kiedy przestawal wirowa¢ wskazywal wygrang, przegrang badz
remis. Od marca 1973 roku losowania Totalizatora zaczeto transmitowa¢ w TVP. Od 2010
roku losowania odbywaja si¢ na kanale TVP info™.

Na przestrzeni lat Totalizator Sportowy wzbogacil proponowany przez 40 lat wachlarz
gier. Od 1957 roku wprowadzono gre o nazwie Totto — Lotek, gdzie nalezato skresli¢ 6 liczb
sposrod 49. W 1976 roku Totalizator zaproponowat dwie nowosci: Express Lotek oraz
Zaktady Specjalne. Po doktadnie 10 latach wprowadzony zostat Super Lotek, a dwa lata
pézniej Twoj Szczesliwy Numerek. Od 8 pazdziernika 2007 roku rozpoczeto losowania
w ramach Multi Lotka PLUS. W kwietniu 2010 roku wprowadzony zostat do oferty Joker
1 tym samym zakofczyl on sprzedaz produktu, ktorym byt Twoj Szczgsliwy Numerek. Jego
sprzedaz trwata do stycznia 2015 roku. W 2009 roku wprowadzono do oferty Zdrapki, ktore
wcezesniej wystgpowaly pod marka Lotek. Express Lotek zmienil z swoja nazwe na Mini
Lotto, Duzy Lotek stat si¢ Lotto a w 2012 roku firma dodata dodatek w postaci PLUSA.
Polega na tym, ze klient ma mozliwo$¢ doptaci¢ 1 zt do zaktadu Lotto a jego los ma wowczas
mozliwo$¢ wzigcia udzialu w dodatkowym losowaniu, ktéore umozliwia wygranie miliona
ztotych. koncem 2014 roku do katalogu gier dotagczono tzw. Ekstra Pensje. Gwarantuje ona
glowng wygrang w formie comiesi¢cznej wyptaty kwoty 5000 zt na okres 20 lat. Od 6
czerwca 2016 roku istnieje rowniez szansa wygrania 2 milionow zlotych w LOTTO- Super
Szansa. Grajac w Lotto, Multi Multi, Mini Lotto, Kaskade lub Ekstra Pensja gracz moze
aktywowa¢ wytypowany numer Super Szansy ptacac dodatkowo 2 zlote®”.

Przetomowe w historii firmy bylo wprowadzenie w 1991 roku systemu
komputerowego. W1993 roku gracze po raz pierwszy mieli mozliwo$¢ uzycia Lottomatu,
czyli maszyny, ktoéra pozwala na bardzo szybka gr¢ bez skreslania liczb na kartce.
W zaledwie kilka sekund wysyta wybrane przez dang osobe liczby do gtdéwnego komputera.
Taki system pozwala na obstawianie dowolnych liczb nawet na 30 minut przed planowanym
losowaniem. Byt to dla Totalizatora Sportowego skok cywilizacyjnyss.

Obecnie Spotka dysponuje 18 oddzialtami rozlokowanymi na terenie calej

Polsce.SiedzibaSpotki zgodnie z § 2 Umowy Spoétki Totalizator Sportowy ma swoja

% A. Adamczyk, J. Lis, 60 lat mineto czyli Totalizator Sportowy w anegdocie, Totalizator Sportowy Sp. z 0.0.,
Warszawa 2016, s. 5,8.

%" Historia, https://www.totalizator.pl/historia/rozwoj, ( data odczytu:10.06.2017).

% A. Adamczyk, J. Lis, 60 lat mineto. .., op. cit., s. 94.
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lokalizacje w Warszawie. Totalizator Sportowy dysponujeimponujacg liczbg ponad 16 000
punktéw sprzedazy zlokalizowanych w catej Polsce®.

Rysunek 7. Oddzialy Totalizatora Sportowego

) 1“ :

Zrédto:  Raport  Zrownowazonego ~ Rozwoju i Bezpieczenstwa  Gry — 2009/2010,
https://www.totalizator.pl/__data/assets/pdf_file/0018/80028/Raport_TS_2009-2010.pdf,
( data odczytu 09.06.2017).

Oddzialem dla punktéw Totalizatorow Sportowych w Nowym Saczu jest oddzial
znajdujacy si¢ przy ulicy Olszanskiej 5a w Krakowie. W Nowym Saczu zlokalizowanych jest
55 kolektur Totalizatora Sportowego. Zgodnie z zalozeniami firmy liczba ta z roku na rok

ulega zwickszeniu.

% Dokumenty wewnetrzne firmy, Umowa Spotki Totalizator Sportowy, s. 2.
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3.2.2 Polityka personalna Totalizatora Sportowego

Polityka personalna zwana inaczej kadrowa stanowi jeden z wazniejszych elementow
polityki 1 strategii firmy. Sktadaja si¢ na nig procedury, a takze zwyczaje, ktoére zwigzane sa
z zasadami i standardami dotyczacymi tego, jak postepowac z pracownikami.

Inwestycje w polityke personalng, w szkolenia, a takze system wynagradzania
pracownikow majg na celu zwigkszy¢ zdolnos$ci organizacyjne podwtadnych, ich zbiorowe
kompetencje oraz specjalistyczng wiedzg przedsigbiorstwa jako catosci.

Dziatania, ktore majg zwiazek z polityka personalng danego przedsigbiorstwa powinny
stanowi¢ spoOjng i nieodlaczng cze¢s¢ polityki firmy, wspomnianej juz strategii rozwoju,
a takze wizji oraz misji. Jezeli te elementy beda ze sobg spojne, wowczas organizacja bedzie
w stanie postrzega¢ wspotpracownikow i podwladnych jako osoby utalentowane, zdolne
z odpowiednimi predyspozycjami. Takie warunki stwarzaja dla organizacji szans¢ na
osiagganie nie tylko sukcesow biznesowych, ale rowniez na bycie oryginalnymi. Oryginalno$¢
w tym kontek$cie ma zwigzek z odrdznianiem si¢ od konkurencji i tym samym budowanie
i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej wzgledem innych firm na rynku.

Totalizator Sportowy uznaje, ze wplyw na jego sukces i powszechne zaufanie wsrod
konsumentéw, maja migdzy innymi kompetencje zatrudnianych pracownikéw. Dziatania
jakie firma podejmuje majg migdzy innymi na celu pozyskanie, a takze utrzymanie i1 rozwoj
pracownikow o odpowiednich predyspozycjach zawodowych. Pozadani przez firme
pracownicy to tacy, ktorzy potratig wspotpracowaé w zespole, sg zorientowani na klienta ale
tez na wyniki, potrafig si¢ komunikowac¢ z innymi, posiadaja fachowa wiedze.

Odpowiedzialno$¢ 1 obowigzek zatrudniania pracownikow dla poszczegdlnych
kolektur spoczywa na kierowniku danego regionu. To on zatrudnia dang osob¢ w momencie,
kiedy pozytywnie przejdzie ona przez etap rozméw kwalifikacyjnych. Wowczas taki
potencjalny pracownik kierowany jest na szkolenie w oddziale w Krakowie, podczas ktorego
uczy si¢ nie tylko zachowan i regut jakie obowigzuja w firmie, ale tez tego jak nalezy
postgpowac¢ z klientami, jak obstugiwaé system 1 poszczegdlne sprzety na ktorych
zobligowany bedzie pracowac. Osoba taka podczas dwudniowego szkolenia nabywa takze
umiej¢tnoscei 1 dozywotnie uprawnienia do pracy na lottomacie.

Poszukiwania pracownikéw odbywaja si¢ poprzez ogloszenia w lokalnej prasie,
a takze w Internecie. Wiadomo$ci odnosnie wolnych miejsc pracy niejednokrotnie

przekazywane sa tzw. pocztg pantoflowa co wplywa na to, ze nowo zatrudniane osoby moga
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by¢ postrzegane jako takie, ktore dostaly si¢ na okreslong posade przez wzglad na posiadanie
w firmie kontaktow czy znajomosci.

Firma dba o rozwdj umiejetnosci wszystkich swoich pracownikdéw po to aby utrzymacé
wysoki stopien ich motywacji i skuteczno$ci. Dzialania takie maja na celu réwniez rozwoj
potencjat zatrudnionych pracownikéw. Cel jaki firma obrata w odniesieniu do prowadzone;j
przez siebie polityki personalnej to m. in. pozyska¢ wyszkolong i kompetentng kadrg, a takze
stworzy¢ takie zespoty osob, ktore beda ze soba wspolpracowal, a takze beda realizowaty
strategi¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Wsrod pracownikow 55 punktow Totalizatora Sportowego zlokalizowanych
w Nowym Saczu, zauwazy¢ mozna wzajemng pomoc i relacje oparte na obustronnej
zyczliwo$ci. Warunki pracy jakie firma stwarza swoim pracownikom sprzyjaja przyjaznej
i otwartej atmosferze. Rywalizacja pomigdzy wspotpracownikami nie jest na pierwszy rzut
oka zauwazalna pomimo tego, ze system wynagradzania oraz premiowania jaki obowigzuje
w organizacji jest §cisle powigzany z uzyskanymi przez dany punkt, a takze przez
poszczegolne jednostki wynikami sprzedazy wyznaczonych produktéw. Produkt top, ktorego
sprzedaz jest promowana w danym momencie, Wwyznaczany jest i podawany
do wiadomosci pracownikow za pomoca lottomatéw ( np. zaczynajace si¢ promocje
dotyczace sprzedazy zdrapek) z kilkudniowym wyprzedzeniem. Informacje dotyczace
uzyskanych przez pracownikow wynikéw sprzedazy sg przekazywane przez kierownika
danego oddzialu na osobnych kartkach w zaklejonych kopertach, do prywatne; wiadomosci
kazdej osoby. Od tego jaki wynik dana osoba osiagnie zalezy mig¢dzy innymi jej premia,
a takze dodatek motywacyjny bo takie systemy motywacyjne przedsigbiorstwo rowniez
stosuje.

Totalizator Sportowy podchodzi do polityki personalnej z dlugofalowym
nastawieniem. Pozadane wzorce zachowan u poszczegolnych pracownikow sa aktywizowane
poprzez ich wlasciwe angazowanie 1 nakierowanie na doskonalenie indywidualne. Dzialania
takie w konsekwencji maja na celu podniesienie 1 rozwd] kompetencji osobistych kazdego
pracownika z osobna.

Pracownicy Totalizatora Sportowego sa traktowani jako strategiczne zasoby
organizacji. Kadra zarzadzajaca wyznaje zasade, ze aby mie¢ dobrego pracownika konieczne
jest to, aby w niego inwestowac. Przedsiebiorstwo docenia takze réznorodno$¢ pogladow
1 rozne style pracy wsrod pracownikdéw poniewaz wierzy, ze to jest jeden z elementow, ktory
podnosi jakos$¢ §wiadczonych przez firme¢ ustug i umozliwia osigganie coraz to lepszych

wynikow biznesowych.
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Cele 1 zadania jakie przedsigbiorstwa wyznacza swoim pracownikom sg jasno
okreslone i co najwazniejsze realne do osiggnigcia. Wazne jest aby cel byt realny i osiagalny.
Pracownicy Totalizatora Sportowego doktadnie wiedza czego oczekuja od nich ich przetozeni
— jakie wyniki powinni oni osiggac, a takze jak maja postepowac aby osiagnag¢ wyznaczony
cel. Regularnie otrzymujg oni takze informacje zwrotne na temat tego, jakie wyniki osiggaja
I jak postrzegana jest ich praca.

Pracownicy Totalizatora Sportowego maja bogaty fundusz socjalny, ktory co roku jest
rozbudowywany i urozmaicany. W funduszu tym znajduje si¢ mig¢dzy innymi $rodki
na doptaty do wycieczek zagranicznych i krajowych. Wycieczka taka przystuguje kazdemu
pracownikowi raz na rok w okres§lonym corocznie wymiarze dni. Firma zwraca podwtadnym
réowniez koszty dojazdéow na wszystkie szkolenia, ktore réwniez sg bezplatne. Pracownicy
otrzymujg ponadto dwa razy w roku bony z okazji $wigt Wielkanocnych i Bozego
Narodzenia. Z okazji 60 — lecia istnienia Totalizatora Sportowego pracownicy otrzymali
réwniez gratyfikacje finansowa.

Firma zaktada, ze ci pracownicy, ktérzy maja wysoki stopien motywacji, sa3 w stanie
osigga¢ wysokie wyniki 1 realizowa¢ w pelni cele jakie wyznacza przedsigbiorstwo.
Dla prawidtowego funkcjonowania kazdej firmy wazne jest, aby jej pracownicy posiadali

odpowiedni poziom motywacji do pracy i byli nastawieni na rozwoj.

3.2.3 Elementy kultury organizacyjnej badanej firmy

Kultura organizacyjna jest niezmiernie obszernym pojeciem. Kazdy cztowiek
przynalezy do jakiej§ kultury czesto nie zdajac sobie z tego sprawy. Na co dzien nie
zastanawiamy si¢ nad tym czym tak naprawde jest owa kultura organizacyjna i jakie ma ona
Znaczenie dla nas jako ludzi, pracownikow.

Kultura organizacyjna tak jak i struktura organizacji to pojecia niezwykle obszerne
1 pomimo tego, ze jako ludzie funkcjonujemy w roéznorakich kulturach, z reguly nie
zastanawiamy si¢ nad tym, wrgcz niejednokrotnie tego nawet nie dostrzegamy. Czym wigc
jest kultura organizacyjna i jakie czynniki jg tworzg i jak wplywa ona na osoby, ktore w danej
organizacji podejmujg prace?

Kultura organizacji to nic innego jak zjawiska powigzane bezposrednio ze specyfika
danej firmy, z jej tozsamos$cig oraz niepowtarzalnoscig/ oryginalnoscig. Jest to taki zestaw

cech, ktory wplywa na wyrdznianie danego przedsigbiorstwa na tle pozostalych jednostek na
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rynku. Kulture organizacji stanowi ponadto zbidér obyczajéw, wzorcéw postaw czy
zachowan, a takze przekonan, ktore s3 pomocne pracownikom w procesie zrozumienia tego w
jaki sposéb dana organizacja dziata. Kultura ponadto zmierza w kierunku maksymalizacji
lojalno$ci pracownikéw w stosunku do firmy, a takze ich stopnia zaangazowania w zycie
i funkcjonowanie danej organizacji. Na to jaki charakter przybiera kultura organizacyjna
danego przedsigbiorstwa wptyw maja takie czynniki jak:

e Historia i tradycja firmy;

e Zasoby firmy;

e System kar 1 nagrod;

e Wizja i misja przedsigbiorstwa,

e Stopien wykorzystania nowinek technologicznych ( stopien nowoczesnosci );

e Sita oddzialywania na firme¢ innych dominujacych organizacji, ktore dzialaja na

danym rynku;

e Procedury ksztalcenia oraz doskonalenia pracownikow®.

Historia dziatania organizacji jaka jest Totalizator Sportowy zaprezentowana zostala
W jednym z poprzednich rozdziatéw. Totalizator Sportowy dziata na polskim rynku od 60 lat,
cieszy si¢ zaufaniem wsrod obywateli i ogromng popularnoscig.Zasoby firmy to nie tylko
centrala wraz ze wszystkimi oddzialami zlokalizowanymi na terenie catej Polski. To przede
wszystkim wyposazenie informatyczne i komputerowe poniewaz w dobie nieustannego
rozwoju techniki i technologii stanowi ono warunek niezbedny do funkcjonowania oddziatow
oraz kolektur. W kazdej kolekturze konieczne jest posiadanie lottomatu, drukarki fiskalnej,
drukarki do kupondéw, czytnika kupondéw, a takze monitora do gry keno. Najcenniejszym
jednak zasobem jaki organizacja posiada sg ludzie, ktorych zatrudnia. Liczba zatrudnianych
0sOb z roku na rok wzrasta a $redni okres zatrudnienia w Totalizatorze Sportowym wynosi 9
lat.

W 2015 roku Totalizator Sportowy otrzymat europejski certyfikat dla firm Verafirm.
Potwierdza to jego przynalezno$¢ do swiatowej klasy elity. Uzyskanie takiego certyfikatu jest
dowodem na to, ze organizacja wdrozyta program zarzadzania oprogramowaniem zgodnie

z wymogami mi¢dzynarodowej normy ISO/IEC 19770 — 1%,

% E. Stroinska, J. Trippner- Hrabi, Rola kultury organizacyjnej w ksztaltowaniu efektywnosci organizacji,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2015, s. 210-211.

o Totalizator Sportowy pierwsza firma w Europie z certyfikatem Verafirm,
https://www.totalizator.pl/media/korporacja/totalizator-sportowy-pierwsz-firm-w-europie-z-certyfikatem-
verafirm, ( data odczytu: 18.06.2017 ).
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Firma wprowadzita w zycie System Monitorowania 1 Wspierania Rozwoju
Kompetencji Pracownikow, ktory opiera si¢ na modelu kompetencyjnym. Na jego podstawie
zostala opracowana Ksigga Kompetencji. Zawiera ona kompetencje ogdlno organizacyjne,
specjalistyczne, menedzerskie, ktore sa charakterystyczne dla poszczegdlnych stanowisk
w organizacji. Ksigga stanowi dla spotki swego rodzaju mape polityki personalnej, ktora jest
niezb¢dna do odpowiedniego ksztaltowania zachowan pracowniczych, postaw, a takze
rozwoju wiedzy i umiejetnosci. Ksigga ta sprawdza si¢ takze w procesach rekrutacyjnych oraz
szkoleniowych poszczegdlnych oséb. Jest to narzedzie, ktore pozwala nie tylko na biezaco
monitorowa¢ kompetencje pracownikow, ale takze pozwala planowa¢ 1 koordynowac ich
rozwoj.

Pracownicy sg nagradzani za osiggnigcie wyznaczonych przez kierownictwa celéw
poprzez roéznego rodzaju gratyfikacje finansowe, bony, dofinansowanie wycieczek ( raz do
roku), dofinansowanie pakietu sportowego, a takze zapewnienie bezplatnego udzialu
w szkoleniach podnoszacych kwalifikacje. Jezeli pracownik nie osiggnie wyznaczonego
poziomu sprzedazy nie otrzymuje wowczas premii. Jezeli jednak naruszy razaco
w jakikolwiek sposob przepisy badz nie dopeini swoich obowigzkdéw, moze oprocz
nieotrzymania dodatku finansowego zosta¢ ukarany nagang badz jego bezposredni przetozony
moze zadecydowa¢ o odestaniu go na dwudniowe szkolenie w najblizszym oddziale.
Ostatecznoscig jest zwolnienie dyscyplinarne pracownika.

Wizja 1 misja Totalizatora Sportowego sa opracowywane na podstawie analizy
strategicznej, a takze analizy trendow za jakimi podaza rynek zaréwno polski jak i europejski.
W prace nad wizjg 1 misja przedsiebiorstwa kazdorazowo angazowana jest zarowno kadra
kierownicza jak Zarzad Spoétki. Firma stawia na planowanie dtugofalowe, gdyz uwaza,
ze takie dziatania sprzyja¢ beda jej bezproblemowemu utrzymaniu si¢ na rynku

i zrbwnowazonemu wzrostowi.
Nowa misja firmy to:
Dalsze zwigkszanie srodkow, ktore trafiac¢ bedg do spoteczenstwa, a takze spelnianie marzen

klientow przy pomocy rozwoju ustug z zakresu rozrywki takich jak gry, loteria i zaktady

wzajemne, zachowujgc jednoczesnie najwyzszy standard odpowiedzialnosci spolecznej.
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Wizja firmy:

Pozosta¢ liderem rynku i jednoczesnie zapewni¢ graczom tatwy dostep do innowacyjnych
ustug w dziedzinie rozrywki, stwarzajgc jednoczesnie unikalne warunki rozwoju dla swoich
pracownikéw. By¢ partnerem biznesowym godnym zaufania®.

Totalizator Sportowy jest spotka swiadomag zmieniajacego si¢ nieustannie otoczenia.
Priorytetem jest dla firmy zaspokajanie potrzeb swoich klientow w sferze nowinek
technologicznych. Spoétka stara sie by zawsze i8¢ krok dalej w celu nadgzania
za wymaganiami klientow. W firmie funkcjonuje nowoczesny system informatyczny, a takze
system sprzedazy. Pozwalaja one nie tylko na sprawniejsze korzystanie z ofert Totalizatora,
ale rowniez jego zalete stanowi wigksze bezpieczenstwo zawieranych transakcji.

Prowadzenie dziatalno$ci w zakresie gier liczbowych, a takze loterii pieni¢znych
stanowi monopol dla panstwa. Wynika to chociazby z tego, ze Totalizator Sportowy stanowi
spotke Skarbu Panstwa. Totalizator Sportowy nie jest wigc narazony na dzialania konkurencji.

Przedsigbiorstwo kladzie nacisk na nieustanne ksztalcenie swoich podwtadnych
i podnoszenie ich kompetencji. Totalizator oferuje swoim pracownikom szeroki wachlarz
narzedzi podwyzszajacych ich wiedze. Najwickszy nacisk kladzie si¢ na szkolenia
wewnetrzne w zakresie produktowym oraz proceduralnym. Firma finansuje rowniez
szkolenia, kursy wewnetrzne, a takze konferencje.

Ciekawym rozwigzaniem okazala si¢ by¢ wprowadzona do uzytku platforma
e - learningowa. Dotychczas udostgpniono pracownikom Spoétki takie moduly kursow jak
»Zarzadzanie sobg w czasie” oraz ,, Strategie skutecznego dzialania”. Jeden z ostatnich
projektow ¢ Akademia umiejetnosci”, skierowany zostat zard6wno do kadry kierowniczej, jak
1 do pracownikow sprzedazy. Projekt ten przyczyni¢ miat si¢ do rozwijania umiejetnosci
w zakresie gospodarowania czasem pracownikéw, czy do podnoszenia umiejetnosci
zwigzanych z negocjowaniem. W ramach tego projektu, dla mobilnych pracownikow
sit sprzedazowych, ktorzy na co dzien nieustannie przemieszczaja si¢ stuzbowymi
samochodami, zorganizowana zostala Szkola Bezpiecznej Jazdy. Totalizator Sportowy
od kilku lat wdraza skutecznie roéwniez program wolontariatu pracowniczego, ktory
realizowany jest przez Fundacj¢ LOTTO Milion Marzen. Pracownicy maja mozliwos¢

podzielenia sie swoja wiedza i umiejetnosciami z potrzebujacymi®.

%2 Dokumenty wewnetrzne firmy, Raport odpowiedzialno$ci spotecznej — Totalizator Sportowy, s. 18-19.
% Dokumenty wewnetrzne firmy, Raport odpowiedzialno$ci spotecznej — Totalizator Sportowy, s. 50-52.
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Firma mysli przyszto$ciowo 1 wychodzi naprzeciw rowniez osobom, ktére jeszcze nie
pracuja w organizacji, ale chcialyby takg mozliwos¢ otrzymaé. Mozliwo$¢ taka istnieje dzigki
organizowanym programom stazowym. Umozliwia to zdobycie pierwszych, a zarazem

niezbednych na drodze przysztej kariery doswiadczen oraz wiedzy.

3.2.4 Profil kultury organizacyjnej

Aby oceni¢ system funkcjonowania danej organizacji, niezbedne jest stworzenie
profilu kultury organizacji. Umozliwia to stworzony przez R. E. Quinna i K. S. Camerona
kwestionariusz Organizational Culture Assessment Instrument, czyli tzw. kwestionariusz
OCAIL.

Kwestionariusz sklada si¢ z 6 pytan i wymaga od respondentdw oceny stopnia
w jakim dany czynnik ma miejsce w ich organizacji. Dla czterech odpowiedzi mozliwe jest
rozdzielenia liczby 100 punktow w takim natezeniu w jakim osoba ankietowana uwaza to
za shuszne. Przyktadowo jesli odpowiedz A odzwierciedla sytuacj¢ w naszej firmie w stopniu
znacznym, mozna przydzieli¢ jej liczbe punktow 50, jesli B oraz C sg trafne, ale tylko
w pewnym stopniu, mozna wyceni¢ ja na 20 punktow kazda. Natomiast jesli odpowiedz D
jest odzwierciedleniem rzeczywistosci w stopniu najmniejszym, woOwczas przydzielamy
jej najmniejszg ilo$¢ punktow. w tym wypadku jest to pozostate 10 punktow. istotne jest, aby

suma wszystkich czterech odpowiedzi z kazdego kolejnego pytania wynosita doktadnie 100%,

Na potrzeby podjetej pracy dyplomowej, jej autorka zdecydowata si¢ na sporzadzenie
profilu  kultury organizacyjnej badanego Totalizatora Sportowego przy uzyciu
kwestionariusza OCAI, ktérego pytania zawarte zostaly w ankiecie o ktorej wypetienie
poproszono 100 pracownikow kolektur Totalizatora Sportowego w Nowym Saczu.
Dla okreslenia typu organizacji przeprowadzono wylacznie diagnoze stanu rzeczywistego
przedsigbiorstwa. Stan pozadany nie zostat poddany badaniu.

W kwestionariuszu zawarto sze$¢ pytan, ktore zgodnie z modelem Quinna i Camerona
postuza do okreslenia profilu organizacji jaka jest Totalizator Sportowy. Ponizszej analizie
poddane zostang pytania 2,3,4,5,10,11. W kolejnym rozdziale, w czeg$ci poswieconej analizie

badania ankietowego zostang omowione pozostate pytania wraz z metryczka.

® K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 28-29.
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Pytanie numer dwa dotyczylo kwestii tego jak dany respondent scharakteryzowatby
organizacj¢ w ktorej pracuje. Tabela 5 przedstawia zestawienie odpowiedzi jakie zostaly
udzielone w ankietach, gdzie :

A - Ludzie pracujagcy w organizacji bardzo mocno si¢ angazujg. Organizacje
scharakteryzowa¢ mozna jako jedng wielkg rodzing. Stanowi ona miejsce osobistego
spotkania dla pracownikow;

B - Osoby pracujagce w organizacji z checig podejmuja ryzyko. Energia oraz
przedsigbiorczos¢ sg cechami, ktére w organizacji dominuja;

C - Pracownicy nastawieni sg gldéwnie na osiggni¢cia organizacja nastawiona jest
w najwickszym stopniu na wyniki a gltéwng troske stanowi mozliwie jak najlepsze
wypelnianie zar6wno zadan jak i obowigzkow;

D - Organizacj¢ cechuje Scista kontrola 1 hierarchia. Zakres zadah 1 obowiazkéw wyznaczany
jest przez formalne procedury.

Tabela 5. Charakterystyka organizacji Totalizatora Sportowego

SUMA A: SUMA B: SUMA C: SUMA D:

4075 1190 380 355

Zrédto: Opracowanie wiasne

Zgodnie z weryfikacja odpowiedzi jakich udzielili respondenci, tabela 5 pokazuje,
ze ludzie pracujacy w organizacji traktujg swoje miejsce pracy jak drugi dom. Jest to dla nich
miejsce spotkan rowniez o charakterze osobistym. Ponadto angazuja si¢ oni bardzo mocno
w swoje obowiazki. Odpowiedzia, ktora najczesciej wybierali respondenci ( zaraz po odp. A),
byla odpowiedz B, zgodnie z ktorg cechami jakie wyrazaja przedsigbiorstwo sg energia,
a takze przedsigbiorczo$¢. Pracownicy podejmuja takze z checia ryzyko. Pozostale
odpowiedzi byty oceniane bardzo podobnie, jednak znacznie nizej niz dwie poprzednie.
To, ze pracownicy Totalizatora Sportowego wykazuja si¢ zaangazowaniem, otwartoscia,
a takze przedsiebiorczoscig, §wiadczy¢ moga o tym, ze satysfakcjonujg ich zarowno warunki
pracy jak i kontakty i relacje ze wspotpracownikami. Akceptuja oni system wedle ktorego
przedsiebiorstwo funkcjonuje i w pelni si¢ z nim zgadzaja. Takie odczucia i zachowania
sprzyjaja duzej spdjnosci pracownikoéw, a takze wptywajg na podnoszenie poziomu w jakim

pracownicy utozsamiajg si¢ z dang organizacjg.
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Kolejne pytanie ankiety ( pytanie numer 3), stanowigce jednocze$nie pytanie
kwestionariusza OCAI, weryfikowato styl przywodztwa jaki ma miejsce w badanej
organizacji. Udzielone odpowiedzi weryfikuje tabela 6, gdzie:

A - Przywddztwo utozsamia si¢ ze shuzeniem pomocg oraz rada, a takze z opieka;

B - Przedsigbiorstwo utozsamia si¢ z takim, ktore podejmuje ryzyko, cechuje si¢
nowatorstwem oraz przedsigbiorczoscia;

C - Przedsi¢cbiorstwo definiuje si¢ jako zorientowane na wyniki, stanowcze, takie ktore
wykazuje si¢ ekspansywnoscia;

D - Przywodztwo utozsamiane jest z koordynowaniem, z harmonig warunkow majgcych

przyczyniac si¢ do osiggania dobrych wynikéw, a takze ze sprawnym organizowaniem.

Tabela 6. Styl przywodztwa Totalizatora Sportowego

SUMA A: SUMA B: SUMA C: SUMA D:

2950 385 300 2365

Zrbdlo: Opracowanie wihasne

Najwigcej 0sob opowiedziato si¢ za tym, ze ich organizacje cechuje pomoc, rada
1 opieka, a takze stabilne warunki zatrudnienia, harmonia 1 spoko6j. Dla osob zatrudnianych
w firmie wazne jest, to aby w miejscu swojej pracy osoby takie czuty si¢ dobrze, swobodnie.
Istotne jest poczucie wazno$ci 1 niezbedno$ci jakie powinien posiadaé w sobie kazdy
pracownik niezaleznie od tego jakie zajmuje on w danej firmie stanowisko.

Pytanie 3 kwestionariusza OCAI miato za zadanie zweryfikowaé styl wedtug jakiego
organizacja zarzadza swoimi pracownikami. Zarzadzanie podwladnymi to jedna
z najistotniejszych kwestii kazdego przedsigbiorstwa. Zty sposob kierowania personelem
wplywa bezposrednio na to, Ze osoby nie sa zadowolone ze swojej pracy. Wplywa to rowniez
na ich wydajnos¢ 1 jakos¢ obstugi — obnizajac je. Niezadowolenie wplywa takze
na podniesienie poziomu stresu w organizmie co w skrajnych przypadkach moze skutkowac
nawet wypaleniem zawodowym danej jednostki pracowniczej. Style zarzadzania zgodnie
z odpowiedziami to :

A - Organizacja kladzie nacisk na prac¢ zespolows, pomiedzy wspotpracownikami panuje
zgoda 1 petne uczestnictwo wszystkich czlonkdéw organizacji;
B - Organizacja kladzie nacisk na prace indywidualng, na indywidualne podejmowanie

ryzyka, swobode, a takze innowacyjnos¢;
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C - W organizacji panuje ostra rywalizacja, stawiane sg wysokie wymagania, ktadzie si¢
wysoKi nacisk na osiggnigcia;
D - Organizacj¢ cechuje stabilno$¢ zatrudnienia, przewidywalnos$¢, niezmienno$¢ stosunkow

oraz podporzadkowanie.

Tabela 7. Styl zarzadzania w Totalizatorze Sportowym

SUMA A: SUMA B: SUMA C: SUMA D:
3095 305 300 2300

Zrédto: Opracowanie whasne

W tabeli 7 przedstawiono zestawienie udzielanych przez respondentéw odpowiedzi
wedlug ktérych okreslaja oni miejsce pracy jako organizacj¢ w ktorej pracuje si¢ zespotowo,
a takze taka, ktéra nie dyskryminuje i nie wyklucza zadnego z jej cztonkow. Typowana przez
odpowiadajacych stabilno$¢ =zatrudnienia  oraz niezmienno$¢ warunkéw pracy i ich
przewidywalno$¢, to wazne aspekty funkcjonowania jednostek ludzkich w organizacji.
Pracownicy cenig sobie stabilizacj¢ 1 pewnos$¢, a zarazem dobra atmosfere i rownos¢.

Kolejne pytanie kwestionariusza OCALI ktoére jednoczesnie stanowito pytanie numer 5
skonstruowanej przez autork¢ ankiety, mialo na celu zweryfikowac, na jakie
aspektyTotalizator Sportowy jako organizacja kladzie najwigkszy nacisk. Istotne jest, aby
organizacja dbata o rozw0j swoich pracownikoéw nie wywierajac na nich jednoczes$nie presji.
Sytuacja idealng wydaje si¢ by¢ taka, gdzie przetozony jest w stanie motywowac¢ do pracy
w jak najwigkszym stopniu swoich podwtadnych, utrzymujac jednocze$nie wysoki poziom
zadowolenia i zadowalajace wyniki w pracy. Pytanie ( zinterpretowane liczbowo w tabeli
numer 8 ) pozwalato na zidentyfikowanie kierunku w jakim zarzadzana jest organizacja pod
czteroma definicjami:

A - Najwigkszy nacisk organizacja kladzie na rozwoj osobisty. Mozna zauwazy¢ duze
zaufanie, a takze che¢ wspodtuczestnictwa 1 otwartos¢;

B - Zdobywanie nowych zasobow oraz podejmowanie coraz to nowszych wyzwan
to czynniki na ktére organizacja kladzie najwigkszy nacisk. Istotne jest takze szukanie

nowatorskich pomystow i rozwigzan;
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C - Organizacja ktadzie nacisk na wyniki 1 dziatania konkurencyjne. Wazne jest zwyci¢zanie
na rynku i osigganie ambitnych celow;
D - Organizacja kladzie nacisk na trwalo$¢ oraz niezmienno$¢. Wazna jest sprawnos$¢ oraz

kontrola i praca bez zaktdcen.

Tabela 8. Na jakie aspekty kladzie nacisk Totalizator Sportowy

SUMA A: SUMA B: SUMA C: SUMA D:
2650 915 370 2065

Zrbdlo: Opracowanie wihasne

Stabilizacja, trwatos$¢, niezmiennos¢, a takze mozliwos$¢ rozwoju 0sobistego to cechy
organizacji jakich pozada pracownik. W dobie nieustannego rozwoju techniki i technologii
wazne jest, aby pracownicy czuli si¢ komfortowo, aby w och pod$wiadomosci panowato
przekonanie, ze ich posada w danej firmie nie jest zagrozona. Poczucie nieustannej
niepewnos$ci 1 braku stabilizacji wptywa takze na obnizenie poziomu motywacji do pracy
przez co traci cala organizacja.

W  przedostatnim pytaniu poruszono kwestie spojnosci organizacji. Zapytano
respondentow: co ich zdaniem, jakie czynniki majg wptyw na to, ze organizacja w ktorej
pracuja wykazuje si¢ spojnoscig. Spdjnos¢ jest niezwykle waznym czynnikiem, ktory
umozliwia realizowanie zalozonej przez przedsigbiorstwo strategii. Mozna by rzec, ze jest
to swego rodzaju nosnik. Od tego w jakim stopniu spojna jest organizacja zalezy to, czy uda
si¢ jej zrealizowac¢ zatozenia 1 plany. W czasach, kiedy otoczenie organizacyjne nieustannie
ulega zmianom 1 jesteSmy narazani na wplywy konkurentow i1 pozostatych podmiotow
rynkowych, wazne jest, aby by¢ wystarczajgco mocnym w przezwyciezaniu swoich stabosci
1 zmierza¢ ku maksymalnym osiggni¢ciom na rynku.

Tabela 9 przedstawia analiz¢ udzielonych odpowiedzi gdzie:

A - Spojnos¢ jest zapewniana poprzez lojalnos¢ oraz obopolne zaufanie. Zaangazowanie jakie
wykazujg pracownicy w sprawy organizacyjne ceni si¢ bardzo wysoko;

B - Spojnos¢ w organizacji zapewniana jest poprzez zaangazowanie w innowacje oraz rozwoj.
Duzy nacisk ktadzie si¢ na poszukiwanie nowych drog;
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C - Spojnos¢ organizacji osiggana jest poprzez nacisk zarowno na wyniki jak 1 osigganie
celow. Ekspansywnos¢, a takze ch¢é zwycigzenia sg najbardziej powszechnymi motywami
dziatania;
D - Formalne zasady i regulaminy zapewniajg spdjnos¢ organizacji. Najwazniejsze dla

organizacji jest jej sprawne funkcjonowanie.

Tabela 9. Spojnosé¢ organizacji Totalizatora Sportowego

SUMA A: SUMA B: SUMA C: SUMA D:
2890 705 315 2090

Zrédto: Opracowanie wiasne

Totalizator Sportowy jako organizacja wykazuje si¢ duzym stopniem spojnosci.
Zasady jakie tam panuja sprzyjaja procesom integracji pracownikow i ich utozsamianiu si¢
z przedsigbiorstwem. Nawigzuje si¢ w tym przypadku pewna wigz pomiedzy pracownikiem
a miejscem w ktorym on pracuje. Lojalno$¢ to pozadana cecha a organizacja, ktora posiada
lojalnego pracownika ma szans¢ na realizowanie zgodnie z zalozeniami swoich planow
i strategii.

W Pytaniu ostatnim autorka badania podjeta probe zweryfikowania kryteriow sukcesu
badanej organizacji. Od tego w jaki sposob dana organizacja zdefiniuje sukces zalezy to,
w jaki sposob postrzegac ja beda zarowno pracownicy, konkurenci i inne rynkowe podmioty
z ktorymi z racji swojej dzialalnosci zobligowana jest funkcjonowac na rynku.

W tabeli 10 zebrano odpowiedzi 0sob wsrdd ktérych przeprowadzono badanie, przy czym:

A - Jako miar¢ sukcesu organizacji definiuje si¢ umiejetno$¢ pracy zespotowej, rozwdj
zasobow ludzkich, a takze zaangazowanie pracownikow 1 troske o ludzi;

B - Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie najbardziej nowatorskich i1 oryginalnych
produktow, a takze osiggnigcie pozycji lidera w dziedzinie innowacyjnosci;

C - Miarg sukcesu dla organizacji jest pokonywanie konkurentéw i wygrana na rynku.

Najwazniejsze jest osigganie pozycji lidera;
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D - Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ zarowno sprawno$¢ dziatania. Do najwazniejszych
elementow zalicza si¢ pewnos$¢ dostaw, niskie koszty produkcji, a takze wywigzywanie si¢
z terminéw 1 harmonogramow.

Tabela 10. Kryteria sukcesu organizacji Totalizatora Sportowego

SUMA A: SUMA B: SUMA C: SUMA D:
5040 300 310 350

Zr6dto: Opracowanie wiasne

Organizacja stawia na prac¢ zespolowa, ale rowniez na rozwdj swoich pracownikow
ich wiedzy 1 umiejetno$ci oraz ich zaangazowanie. Troska jaka organizacja wykazuje
w stosunku do swoich podwtadnych odzwierciedla ich zachowania i postawy jakie przyjmuja
w odniesieniu do miejsca w ktorym pracuja.

Kolejnym krokiem jaki nalezato podja¢ aby odpowiednio zweryfikowaé zebrane
odpowiedzi byto zsumowanie wszystkich odpowiedzi A, B, C i D w kolejnych pytaniach,
a nastgpnie wyliczenie ich $redniej arytmetyczne;j.

Tabela 11 przedstawia zestawienie wszystkich odpowiedzi udzielonych w pytaniach

powyzszego kwestionariusza.

Tabela 11. Zestawienie odpowiedzi udzielonych przez respondentéw

Numer pytania/ odpowiedz A B C D
1 4075 1190 380 355
2 2950 385 300 2365
3 3095 305 300 2300
4 2650 915 370 2065
5 2890 705 315 2090
6 5040 300 310 350
SUMA: 20700 3800 1975 9525
SREDNIA 3450 633 329 1588
ARYTMETYCZNA

Zr6dto: Opracowanie wtasne
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Zestawiajagc wyniki badania graficznie mozna stwierdzi¢, ze Totalizator Sportowy to
w przewazajacej mierze kultura klanu z domieszka kultury hierarchii (Rys.8).

Rysunek 8. Model OCAI Totalizatora Sportowego

ADHOKRACJA
KLAN
A
D
HIERARCHIA RYNEK

Zrodto: Opracowanie wiasne

Kultura klanu to migdzy innymi bardzo sprzyjajace i przyjazne miejsce pracy. Ludzie
w takiej organizacji wykazuja che¢ do wspotdziatania 1 tworzg cos co przypomina ogromng
rodzing. Zarowno szefostwo jak 1 przetozeni przyjmuja role nauczycieli i doradcow.
Pracownicy wykazuja si¢ niezwykla lojalno$cia, a takze zaangazowaniem, co pozwala
organizacji przetrwaé. Organizacja przywiazuje wage do spdjnosci jak i dba o morale. Miarg
wedtug ktorej mierzy si¢ sukces organizacji jest troska o pracownikéw i ich rozwoj osobisty.
Praca zespotowa jest niezwykle ceniona®.

Kultura hierarchii cechuje si¢ wysokim stopniem sformalizowania, a takze $cista

hierarchig. Procedury sa wyznacznikiem tego co robig w organizacji ludzie. Osoby

®K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 64.
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zarzadzajace nastawione sg na efektywno$¢ a najbardziej istotnym czynnikiem jest dla nich
wlasciwe 1 efektywne funkcjonowanie organizacji. Spdjnos¢ organizacji jest zapewniana
poprzez regulaminy oraz przepisy. W perspektywie dlugookresowej forma nastawiona jest na
zapewnienie swoim podwladnym warunkéw pracy bez zaktocen, stabilnosci i wydajnosci.
Pracownikami zarzadza si¢ poprzez zapewnienie im bezpieczenstwa zatrudnienia, statosci,
a takze przewidywalnosci®.

Pracownicy Totalizatora Sportowego pomimo wysokiego stopnia formalizacji
1 wyznaczonej hierarchii, wykazujg efektywnos¢ w swoich dziataniach, chetnie uczestnicza
w organizowanych szkoleniach, z jak najwickszg staranno$cia wykonujg polecenia
przetozonych i1 wdrazaja w zycie wszelkie nowinki oraz reguty. Totalizator to miejsce
sprzyjajace wlasciwej organizacji pracy z racji panujacej tam pozytywnej atmosfery. Brak jest
krytyki ze strony przetozonych. Nauczanie odbywa si¢ w formie udzielania rad badz
wskazowek. Nagany zdarzaja si¢ niezwykle rzadko a niewiedza z ktorej wyniknaé mogt blad
jaki dany pracownik popehit, korygowana i uzupetiana jest na dwudniowym szkoleniu w
najblizszym oddziale.

Kultura organizacyjna to, jak juz wspomniano, jeden z najwazniejszych
1 nieodzownych elementow funkcjonowania organizacji. Bardzo wazne jest to, w strong
ktorej kultury organizacja bedzie zmierza¢. Nieodpowiednia kultura organizacyjna moze
przyczynia¢ si¢ do coraz to gorszego funkcjonowania organizacji a w efekcie nawet

do niemoznosci utrzymania si¢ jej na rynku.

%K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 64.
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Rozdzial 4. Kultura organizacyjna a polityka personalna w firmie
Totalizator Sportowy w swietle badan wlasnych

4.1 Charakterystyka badanej populacji

W badaniu ankietowym o udzielenie odpowiedzi poproszono grupg¢ pracownikow
sprzedazowych, zatrudnianych przez Totalizator Sportowy. Respondenci to osoby pracujace
w kolekturach lotto zlokalizowanych na terenie Nowego Sacza. Rozdanych zostato 100 ankiet
zZ czego autorka uzyskata zwrotnos¢ w liczbie 60.

Ankietowani odpowiedzieli na 16 pytan kwestionariusza ankiety oraz wypehili
metryczke, ktora miata na celu charakterystyke respondentow wg zmiennych wiek, pte¢, staz
pracy.

Zmienne zebrane za pomoca metryczki ankiety moga rdéznicowa¢ odpowiedzi

respondentéw dotyczace roznych aspektow kultury organizacyjnej Totalizatora Sportowego.

Wykres 1. Pleé¢ respondentéw

Ple¢ respondentéw

H kobieta

B me¢zezyzna

Zrodto: Opracowanie whasne

Wigkszos¢ respondentow to kobiety, chociaz rdéznica miedzy grupami nie jest duza.
Zawod pracownika obstugi w punktach sprzedazy Totalizatora Sportowego moze by¢ tak

samo atrakcyjny dla kobiet jak i dla m¢zczyzn.

Dane wskazujace wiek respondentow sa w kontek$cie podjetej problematyki

badawczej istotng kwestia, z uwagi na fakt, ze pracownicy w starszych przedziatach
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wiekowych mogg juz odczuwaé oznaki zmegczenia czy znuzenia. Mogg réwniez by¢ mniej
elastyczni i otwarci na zmiany. Praca w kolekturach wiaze si¢ nieroztacznie z cigglymi
szkoleniami, z uczeniem si¢ coraz to nowszych rzeczy (np. obslugi nowych sprzgtow

komputerowych lub chociazby lottomatow ).

Wykres 2. Struktura wieku respondentow

Wiek respondentow

m18-25

m26 - 35
36-50

Hpowyzej 50

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Struktura wiekowa badanej populacji wskazuje, ze blisko 50 % to ludzie mtodzi,
w przedziale wiekowym 26 — 35 lat. Z przedstawionych danych wnioskowaé¢ mozna,
7ze organizacja nastawiona jest na pracownikow mitodych. Mtody cztowiek pozostaje
w wyobrazeniu oséb postronnych jako kto$ energiczny, dyspozycyjny, chetny przyswajaé
nowa wiedze, ambitny. Staz pracy to zmienna, ktéra w zasadniczy sposdb moze rdznicowac
sposob postrzegania firmy. Pracownik w trakcie praktyki zawodowej nabywa nowe
umiejetnosci, wspotpracuje z innymi, lepiej rozpoznaje polityke firmy i system motywacyjny,
co pozwala mu na inne postrzeganie warunkéw pracy, kultury organizacyjnej niz osobie

nowo zatrudnionej.
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Wykres 3. Struktura respondentow wedle stazu pracy

Staz pracy

H ponizej 1 roku
m]-3lat

4-7 lat
H powyzej 7 lat

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw to osoby ze stazem od 4 do 7 lat (co stanowi
63 % ogbhu respondentow).

Staz pracy to zmienna, ktéora moze okaza¢ si¢ pomocna w ustaleniach dotyczacych
stabilno$ci zatrudnienia w danym przedsigbiorstwie, a takze chociazby z poziomu satysfakcji
zarbwno z warunkow placy jak i pracy. Pomaga ustali¢ rowniez, czy osoby z dluzszym

stazem pracy réznicujg pytania zawarte w kwestionariuszu ankiety.

4.2 Analiza wynikéw przeprowadzonego badania ankietowego

Przeprowadzenie badania ankietowego miato na celu zweryfikowanie postawionej
przez autorke hipotezy, ktora zaktada, ze kultura organizacyjna Totalizatora Sportowego ma
zwigzek z ksztaltowaniem polityki personalnej, motywowaniem pracownikéw, ktore
wplywaja na zaspokajanie potrzeb i1 aspiracji pracownikow, umozliwiajac jednoczesne
realizowanie celow przedsiebiorstwa.

Analiza wynikow zebranych za pomoca kwestionariusza ankiety bedzie
zaprezentowana wg kolejnosci pytan zawartych w ankiecie.

Warunki pracy sa waznym aspektem zaréwno dla pracownika, pracodawcy, oraz
organizacji jako jednostki. Przyktadowo, aby pracownik miat motywacj¢ do tego, zeby
W sposob sumienny wykonywa¢ swoje obowiazki, muszg mu zosta¢ stworzone odpowiednie
warunki w ktérych wyznaczone czynniki ( ptacowe badz pozaptacowe ) beda go motywowac.
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Pracodawca powinien doktada¢ wszelakich staran, aby jego podwladni czuli si¢ zadowoleni,

poniewaz to wplywa bezposrednio na funkcjonowanie i rynkowa efektywnos¢ jego firmy.

Wykres 4. Stopien zadowolenia respondentow z warunkow pracy

Stopien zadowolenia respondentow z warunkow pracy

B zdecydowanie tak
M raczej tak

trudno powiedzie¢
M raczej nie

= zdecydowanie nie

Zrédto: Opracowanie wlasne

Warunki pracy oceniano pod wzgledem temperatury, o$wietlenia, wilgotnosci, czasu
1 tempa pracy oraz hatasu.

Ponad 80 % respondentéw jest bardzo zadowolona z warunkoéw pracy. Dos¢ duzy
odsetek (13%) raczej tak co wskazuje, ze tylko niewielki procent nie potrafit okresli¢ swojego
zdania w tej kwestii. Deklaracja taka moze wynika¢ z tego, ze pracodawca zaspokaja potrzeby
swoich pracownikow w znacznym stopniu, co wplywa na ich pozytywne nastawienie
w stosunku do badanej organizacji. Poziom zadowolenia z pracy moze u poszczegolnych osob
mie¢ zwigzek z ich wiekiem. Czgsto zdarza si¢ tak, ze osoba nie jest zadowolona z miejsca
w ktéorym pracuje poniewaz np. nie ma mozliwos$ci awansu, lub ma poczucie, ze juz zbyt
dhugo robi to samo i podejmuje zatrudnienie w tej samej firmie.

W pytaniu drugim respondenci mieli za zadanie scharakteryzowaé¢ Totalizator
Sportowy korzystajac z czterech krotkich charakterystyk. Mogli dokona¢ wyboru i przepisa¢
punktacj¢ oceniajagc, W jakim stopniu gotowa charakterystyka tozsama jest z ich miejscem
pracy. Do oceny respondenci mieli pule 100 punktéw, ktéore mogli przydzieli¢ kolejno
odpowiedziom od A do D wedle wlasnego uznania.

Odpowiedzi jakich udzielili ankietowani zebrane zostatly w tabeli nr. 5 niniejszego

opracowania. Wykres nr. 5 pokazuje zestawienie procentowe zebranych odpowiedzi.
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Przypomnie¢ nalezy, ze:

A —oznacza, ze ludzie pracujacy w organizacji bardzo mocno si¢ angazujg. Organizacje
scharakteryzowa¢ mozna jako jedng wielka rodzing. Stanowi ona miejsce o0sobistego
spotkania dla pracownikow;

B - $wiadczy o tym, ze osoby pracujace w organizacji z checig podejmuja ryzyko. Energia
oraz przedsigbiorczo$¢ sa cechami, ktore w organizacji dominuja;

C - oznacza, ze pracownicy nastawieni sa gtbwnie na osiggnigcia, organizacja nastawiona jest
w najwickszym stopniu na wyniki a gléwng troske stanowi mozliwie jak najlepsze
wypetnianie zarowno zadan jak 1 obowigzkow;

D - Organizacje cechuje $cista kontrola i hierarchia. Zakres zadan i obowigzkéw wyznaczany

jest przez formalne procedury.

Wykres 5. Charakterystyka Totalizatora Sportowego w opinii pracownikéw

Charakterystyka Totalizatora Sportowego

A
=B

mD

Zrodto: Opracowanie wiasne

Blisko 70% ankietowanych ocenia, Zze W stopniu znacznym angazuje si¢
w wypelnianie obowigzkow a przedsigbiorstwo w ktorym pracuje okresla jako swoj drugi
dom, jako miejsce osobistego spotkania. Wspotpracownicy z kolei stanowig wielka rodzine.

Praca to miejsce w ktdrym spedza si¢ znaczng ilo$¢ czasu w ciagu kazdego dnia. Jezeli
W miejscu pracy nie czujemy si¢ w sposob komfortowy, mozna szybko ulec poczuciu
znudzenia 1 bardzo tatwo si¢ wowczas zniecheci¢ do swoich obowigzkow.

W trzecim pytaniu kwestionariusza ankiety respondenci zostali poproszeni o ocen¢
stylu przywddztwa przedsigbiorstwa w ktorym pracujg. Zasada wedlug ktoérej udzielali oni
odpowiedzi jest identyczna jak w poprzednim pytaniu, czyli pule 100 punktoéw nalezato
w odpowiednich proporcjach przypisa¢ do poszczegdlnych opisow.
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Zebrane od A do D odpowiedzi opisujg kolejno:
A — przywodztwo utozsamiane jest z pomoca, ze stuzeniem i opieka;
B — firma podejmuje ryzyko, cechuje jg przedsiebiorczo$¢ oraz nowatorstwo;
C — przedsiebiorstwo jest stanowcze, zorientowane gtoéwnie na wyniki, jest ekspansywne;

D — przywdédztwo definiuje si¢ jako harmoni¢ warunkéw, ktore majg prowadzi¢ bezposrednio

do uzyskiwania dobrych wynikow, a takze ze sprawnym organizowaniem i koordynowaniem.

Wykres 6. Styl przywodztwa organizacji Totalizatora Sportowego

Styl przywodztwa Totalizatora Sportowego

A
uB

=D

Zrédto: Opracowanie whasne

Sposéb w jaki przewodzi si¢ firmie jest bardzo wazny poniewaz jesli pracownicy
pracuja w miejscu gdzie stawia si¢ duzy nacisk na stabilizacj¢ zatrudnienia, harmoni¢
1 pomoc, wowczas sa w stanie da¢ z siebie o wiele wigcej nizeli si¢ od nich wymaga.

Blisko 50 % respondentow scharakteryzowala przedsigbiorstwo jako niosgce pomoc,
stuzace rada, miejsce stabilizacji 1 harmonii. Wnioskowa¢ mozna zatem, Ze polityka
personalna firmy jest w odpowiedni sposob opracowana i wdrazana w zycie i funkcjonowanie
organizacji. Istotne jest, cele i ramy w jakich dziala organizacja, tozsame byly z celami
i zasadami pracujacych w niej pracownikdw. w relacjach na tle przetozony — podwladny
istotne jest motywowanie 1 docenianie pracownikow. Pracodawcy maja mozliwosé
skorzystanie z catego wachlarza instrumentow, ktore mogg im poméc w budowaniu lojalnosci
pracownikow wzgledem firmy, czy chociazby zmniejszeniu rotacji pracownikow.

Kolejne pytanie (3) miato na celu zweryfikowa¢ w jaki sposob firma zarzadza
pracownikami. Respondenci majac 100 punktéw do rozdysponowania, réwniez i w tym

przypadku poproszeni zostali 0 oznaczenie w jakim stopniu dany opis tozsamy jest
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z przedsigbiorstwem w ktorym pracujg. Na ponizszym wykresie kolejne odpowiedzi
0znaczajg:
A — organizacja kladzie nacisk na prace zespotlowa pomigdzy osobami wspotpracujacymi,
panuje zgoda, a takze wspotuczestnictwo wszystkich cztonkéws;
B — przewaza styl pracy 1 podejmowania ryzyka w formie indywidualnej. Innowacyjnosc
i swoboda to cechy pozadane przez przetozonych;
C — organizacje cechuje ostra rywalizacja i1 nacisk na osiggni¢cia. Pracownikom stawia si¢
wysokie wymagania;
D — organizacje cechuje stabilno$¢ zatrudnienia przewidywalno$¢, podporzadkowanie, a takze

niezmienno$¢ stosunkow.

Wykres 7. Styl zarzadzania pracownikami Totalizatora Sportowego

Styl zarzadzania pracownikami

A
mB

mD

Zrodto: Opracowanie wiasne

Ponad potowa ankietowanych ocenia najwyzej fakt, ze organizacja ktadzie najwiekszy
nacisk na wspotprace podwladnych 1 prace zespolowa. Respondenci deklaruja, ze
W organizacji panuje pelna zgoda i wspoluczestnictwo. Prawie 40 procent respondentow
ocenia, ze organizacja zapewnia im przewidywalno$¢, stabilno$¢ =zatrudnienia oraz
niezmienno$¢ stosunkow.

Stabilizacja i przewidywalnos¢ to cechy organizacji jakich moglby zyczy¢ sobie kazdy
pracownik. Ludzie cenig sobie pewno$¢ i1 niezmienno$¢. Odczuwaja wowczas spokoj.
Korelujac odpowiedzi na to pytanie z danymi metryczkowymi, autorka wyraznie spostrzegta,
ze omowione powyzej cechy najwyzej oceniane sg przez kobiety, ktore znajduja si¢ w wieku

26 — 35 lat i podejmuja w Totalizatorze zatrudnienie od do 7 lat 1 wigcej.

69



701bd5b2acf8771538d98167d0099d35
2017-07-05 07:43:17

Analizujgc powyzsze informacje wnioskowa¢ mozna, ze firma by¢ moze zapewnia
swoim pracownikom na tyle dobre warunki, ze sg oni w stanie pracowac a oprocz tego mieé
swoje rodziny i po$§wigca¢ im wystarczajaca ilo$¢ czasu. Dla kobiet bardzo wazne jest aby
moc pogodzi¢ obowigzki zawodowe z domowymi.

Pytanie czwarte kolejne mialo na celu zdiagnozowa¢ na jakie aspekty
w przedsigbiorstwie ktadzie si¢ najwigkszy nacisk. Jest to wedtug opinii respondentow rozwoj
osobisty, wspotuczestnictwo oraz otwartos¢, a takze trwatos$¢ i niezmiennos¢. Odpowiedzi
ksztaltowaty si¢ w nastepujacy sposob:

A — najwigkszy nacisk organizacja ktadzie na rozwdj osobisty. Cechuje ja duze zaufanie,
a takze che¢ wspdluczestnictwa oraz otwartos¢;

B — organizacja kladzie nacisk na zdobywanie nowych zasobdéw, a takze podejmowanie
wyzwan oraz szukanie nowatorskich rozwigzan i pomystow;

C — nacisk kladzie si¢ gtownie na wyniki oraz konkurencyjne dziatania. Niezwykle waznym
okazuje si¢ zwyci¢zanie na rynku oraz osigganie ambitnych celow;

D — trwato$¢ 1 niezmienno$¢ to cechy na jakie organizacja ktadzie nacisk. Istotne rowniez

sg takie czynniki jak sprawno$¢, kontrola i praca bez zaktocen.

Wykres 8. Czynniki na ktére Totalizator Sportowy kladzie najwiekszy nacisk

Na co przedsiebiorstwo kladzie najwi¢ckszy nacisk

A
mB

uD

Zrodto: Opracowanie wiasne

Ponad 40 %ankietowanych wskazata ze najwigkszy nacisk Totalizator Sportowy
ktadzie na rozwdj osobisty swoich pracownikow. Cechami jakie wyrdzniajg tg organizacje
sg otwarto$¢, zaufanie oraz che¢ wspotuczestnictwa. Pracodawcy jak 1 wspotpracownicy
darza siebie nawzajem zaufaniem i ma zwigzek ze stazem pracy 1 wiekiem. Analizujac

odpowiedzi w korelacji z metryczka zauwazy¢ mozna, ze osoby, ktdre pracujg w firmie od 4
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do 7 lat i wiecej, darzg przetozonych oraz kolegdw z pracy zaufaniem. Z Kolei spory odsetek
0sob w przedziale wiekowym 26 — 35 oraz 36 — 50 ceni sobie trwalo$¢ i niezmienno$¢,
a takze pracg bez zakldcen. Analizujac powyzsze odpowiedzi w odniesieniu do pfei,
w wiekszym nat¢zeniu deklarowaty je kobiety.
Istotnym czynnikiem, ktéry bedzie wpltywal na to jak roznicujg si¢ udzielane
odpowiedzi jest to, w jaki sposob przetozeni przekazujg podwladnym swoje oczekiwania

wobec nich. Zbyt duza presja czgsto odnosi skutki odwrotne od oczekiwanych.

Pytanie 7 kwestionariusza ankiety miato na celu ustali¢ w jaki sposob firma zatrudnia
na wolne stanowiska pracownikéw. Technologie komputerowe pozwalaja na stosowanie

wielu metod i narzedzi rekrutacji.

Wykres 9. Sposéb rekrutacji na wolne stanowiska pracy

W jaki spos6b w firmie odbywa si¢ rekrutacja na wolne stanowiska pracy

m rozmowa kwalifikacyjna
H prezentacja kandydata
W oparciu o znajomosci

Hinne

Zrodto: Opracowanie wilasne

W pytaniu tym respondenci mieli mozliwos$¢ zaznaczenia jednej z trzech odpowiedzi
badz wpisania wilasnej. Niespetna 90% deklaruje, ze przyjecie pracownika w poczet struktur
zasobu sity pracowniczej Totalizatora Sportowego odbywa si¢ poprzez rozmowe
kwalifikacyjng, natomiast pozostate osoby deklaruja, iz rekrutacja odbywa si¢ w oparciu
0 znajomosci 1 o prezentacje kandydata.

Zatrudnianie w przedsigbiorstwie pracownikéw przy pomocy posiadanych znajomosci
moze wywola¢ poczucie niesprawiedliwosci wsrdd juz zatrudnionych osob, zwlaszcza tych,
ktore pracuja w firmie dlugo. Sytuacja taka moze prowadzi¢ do demotywacji pozostatych

pracownikow, a takze do dyskryminacji nowo przyjetej osoby przez wspdtpracownikow.
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Kolejne pytanie (8) dotyczyto sposobu wdrazania nowo zatrudnionych pracownikoéw
w kulture organizacyjng Totalizatora Sportowego. Osoby odpowiadajace na pytania mogly
udzieli¢ maksymalnie czterech odpowiedzi, tak wiec laczna maksymalna liczba odpowiedzi
wynosi¢ moze 240. Na wykresie nr. 10 zilustrowano odpowiedzi jakich udzieli respondenci.
Zadna z ankietowanych oséb nie skorzystata z mozliwoéci pisemnego wyrazenia wlasnej

opinii dotyczacej sposobdéw wdrazania nowych pracownikow.

Wykres 10. Sposoby wdrazania nowo zatrudnianych osob w Kkulture organizacyjna

Totalizatora Sportowego

Sposoby wdrazania nowych pracownikow w kulture
organizacyjng firmy

H nieustanne przekazywanie wzroow
zachowan

H integracja wobec misji i wizji firmy

przenoszenie warto$ci firmy na jej
codzienne funkcjonowanie

B dostosowanie ubioru pracownikow
do kultury materialnej firmy

Hinne

Zrodto: Opracowanie wilasne

Respondenci w prawie 40% deklarujg, ze przedsiebiorstwo wdraza nowych
pracownikow poprzez cigglte pokazywanie im tego, jakie zachowania sg w organizacji
pozadane, nagradzane. Pracownicy znaja dobrze zarowno wizje¢ jak 1 misj¢ firmy
a kierownictwo z kolei dazy do tego, aby podwtadni czuli potrzebe utozsamiania si¢ z nimi.
Zatozona misja i wizja wyrazane sg poprzez codzienne funkcjonowanie cztonkdéw organizacji,
w sposobie ubioru, w zachowaniu w stosunku do klientow 1 przetozonych.

Wdrazanie ma sens wowczas, kiedy nie sg to tylko i wylacznie stowa 1 teoria.
Najlepiej cztowiek przyswaja wiedzg i umiejetnosci w praktyce, tak wiec wazne jest, aby
wyznawanie pewnych zatozonych w organizacji, bylo dla pracownika sposobem na zycie

1 funkcjonowanie w danym przedsigbiorstwie.
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Kolejne cztery pytania ankiety dotyczyly —motywowania pracownikow. System
motywacyjny odgrywa w kazdym przedsigbiorstwie bardzo wazng rol¢ poniewaz decyduje
w glownej mierze o zapewnieniu podstawowego bytu pracownikowi oraz czgsto przesadza
0 satysfakcji pracownika. Pytanie numer 8 miato postuzy¢ uzyskaniu informacji, czy
w kolekturach Totalizatora Sportowego na terenie Nowego Sacza, istnieje w ogole system

motywacji pracownikow.

Wykres 11. System motywacji pracownikow Totalizatora Sportowego

Czy w firmie funkcjonuje system motywacji pracownikow?

u zdecydowanie tak
H raczej tak

trudno powiedziec¢
H raczej nie

® zdecydowanie nie

Zrodto: Opracowanie wiasne

Blisko 90% ankietowanych stanowczo potwierdza, ze firma stosuje wobec swoich
podwtadnych systemy motywowania. Sa one wazne dla pracownikoéw, dla przetozonych
z kolei s3 jednym z instrumentéw jakimi moga si¢ oni wspomoc w procesie motywowania
swoich pracownikow.

W kolejnym pytaniu(9) respondenci zostali poproszeni o0 wskazanie, ktore
z wymienionych motywatorow majg zastosowanie w organizacji w ktorej pracuja. Systemy
motywowania pracownikéw maja zwigzek z podjeta w niniejszej pracy problematyka i tym

samym z polityka personalng firmy, ktora jest $cisle zwigzana z kulturg organizacyjna.
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Wykres 12. Motywatory Totalizatora Sportowego

Systemy motywacyjne Totalizatora Sportowego

| gratyfikacja finansowa za brak absencji
® dodatkowe pakiety ubezpieczeniowe
dodatki karnetowe

® bony $§wiateczne

17% 17%

® oratyfikacje finansowe za wysokie wyniki sprzedazy
wyznaczonego produktu

premia za zrealizowanie wyznaczonego planu
kwartalnego

H premia za pozytywna ocen¢ tajemniczego klienta

Zrédto: Opracowanie wlasne

Systemy motywowania pracownikow to istotny czynnik z punktu widzenia mobilizacji
pracownikow do dziatania. Perspektywa gratyfikacji czy to finansowej czy pozaptacowe;j jest
swego rodzaju kotem napedowym do dzialania. W omawianym pytaniu ankietowym
respondenci mogli udzieli¢ tyle odpowiedzi, ile ich zdaniem bylo shusznych i zgodnych
z rzeczywisto$cig. Niemalze wszystkie mozliwe warianty wykazuja bardzo zblizone wyniki
wyboru. Autorka wnioskuje, ze pracownicy Totalizatora Sportowego znaja i1 pracuja na
wszelkiego rodzaju gratyfikacje.

Korelujac odpowiedzi z czeScig metryczkowg ankiety mozna wnioskowac,
ze postrzeganie systemOw motywacyjnych badanego przedsigbiorstwa ma zwigzek z wiekiem
pracownikow, a takze ze stazem pracy. Istotny wydaje si¢ by¢ fakt, Zze osoby, ktore podejmuja
w Totalizatorze zatrudnienie w perspektywie dlugookresowej, moga ,,znudzi¢ si¢ ciagla
aktywnos$cig sprzedazowsg”, ktora wpisana jest w dotychczasowy system motywacyjny
1 skutkowac to bedzie spadkiem ich aktywnosci 1 obnizeniem wynikoéw sprzedazowych, ktore
to stanowia gtowne zrodto gratyfikacji dla pracownikow.

Kolejne pytanie (10) odnosito si¢ uzyteczno$¢ wdrazanych w organizacji systemow
motywacji pracownikéw. Respondenci mieli mozliwos¢ wyboru jednej z czterech

odpowiedzi.
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Wykres 13. Uzyteczno$¢ wdrazanych systemow motywacyjnych

Uzyteczno$¢ wdrazanych systeméw motywacyjnych

M bardzo stabo
H stabo

przecietnie
B dobrze

M bardzo dobrze

Zrodto: Opracowanie wiasne

Ponad potowa respondentéw uwaza, ze wdrazane systemy motywacji pracownikow
w bardzo duzym stopniu sg uzyteczne. Motywowanie pracownikow jest ,wrazliwg” sfera
funkcjonowania i dziatania organizacji. Poczatkowo skuteczne motywatory moga z biegiem
czasu okaza¢ si¢ np. nieadekwatne do osiggni¢¢ czy naktadu pracy danego pracownika.
Analizujac odpowiedzi na powyzsze pytanie i zestawiajac je z czeScig metryczkowa wyraznie
wida¢, ze ocena uzytecznosci systemow motywacyjnych jako przecigtne i stabe, pojawia si¢
u pracownikow w przedziale wiekowym 36 — 50, pracujacych powyzej 7 lat. Wnioskowac
mozna, ze im dluzszy staz pracy i im starsza osoba, tym szybciej moze ona ulega¢ zar6wno
poczuciu znudzenia jak i zmeczenia @ motywatory mniej skuteczne.

Nieadekwatne narzgdzie moze prowadzi¢c do niezadowolenia pracownika i do
obnizenia jego wydajnosci i chgci rozwoju osobistego. Pracownicy, ktorzy sg niezadowoleni
mogg réwniez sta¢ si¢ negatywnie nastawieni do systemoéw motywacyjnych. Istotne jest
oprécz analizy dokumentéw dotyczacychwysokosci sprzedazy i realizacji innych zatozonych
celow, indywidualne podejécie do pracownika. Wskazane sg tez nowelizacje w systemach
motywacyjnych.

Ostatnie z czterech pytan dotyczacych systemu motywowania pracownikow miato na
celu ustali¢ czy systemy motywacyjne stosowane w poddanych badaniu kolekturach, maja
wplyw na stopien zaangazowania pracownikOw w wypelnianie powierzonych im

obowigzkow.
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Wykres 14. Stopien zaangazowania pracownikéw wynikajacy z wdrazanych systemow
motywacyjnych

Wplyw systemu motywowania na zaangazowanie pracownikow

m zdecydowanie tak
M raczej tak

trudno powiedzie¢
H raczej nie
= zdecydowanie nie

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Az 80% ankietowanych okresla, ze system motywowania, ktory przetozeni wdrazaja
w organizacji, zdecydowanie wptywa na stopien ich zaangazowania w prac¢ i na motywacj¢
do pracy. Wskazane jest utrzymywanie w pracowniku checi do pracy i odpowiedniego
poziomu motywacji do niej, poniewaz jezeli zacznie on stopniowo ulega¢ poczuciu
zmeczenia 1 znudzenia moze w konsekwencji ulec zjawisku wypalenia zawodowego.

Kolejne dwa pytania (12,13) oméwione zostalty w poprzednim rozdziale przy okazji
analizy polityki personalnej Totalizatora Sportowego i tworzeniu kwestionariusza OCAI.
W pytaniu 12 poproszono respondentdw o ocen¢ i stopien wptywu czterech czynnikow na
spojnos¢ organizacji Totalizatora Sportowego. Podano do analizy cztery czynniki od A do D,
gdzie:

A - Spdjnos¢ jest zapewniana poprzez lojalnos¢ oraz obopdlne zaufanie. Zaangazowanie jakie
wykazuja pracownicy w sprawy organizacyjne ceni si¢ bardzo wysoko;

B - Spojnos¢ w organizacji zapewniana jest poprzez zaangazowanie w innowacje oraz rozwoj.
Duzy nacisk ktadzie si¢ na poszukiwanie nowych drog;

C - Spojnos¢ w organizacji zapewniana jest poprzez zaangazowanie w innowacje oraz rozwoj.
Duzy nacisk ktadzie si¢ na poszukiwanie nowych drog;

D — Formalne zasady i regulaminy zapewniaja spojnos¢ organizacji. Najwazniejsze dla

organizacji jest jej sprawne funkcjonowanie.
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Wykres 15. Spojnos¢ organizacji Totalizatora Sportowego

Spojnosé organizacji Totalizatora Sportowego

mA mB mC ®mD

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Zasady panujace w Totalizatorze sportowym sprzyjaja integrowaniu si¢ pracownikow,
a takze procesom zwigzanym z ich integracja z przedsigbiorstwem. Organizacja wykazuje si¢
duzym stopniem spojnosci. Wysoki poziom spojnosci sprzyja utozsamianiu si¢ pracownikow
zZ przedsigbiorstwem.

Pytanie nr. 13 miato na celu okresli¢ jakie sa gléwne kryteria sukcesu w organizacji
Totalizatora Sportowego. Respondenci zostali ponownie poproszeni o rozdzielenie liczby 100
punktow w odniesieniu do czterech sugerowanych odpowiedzi, gdzie:

A - Jako miar¢ sukcesu definiuje si¢ umiej¢tno$¢ pracy zespotowej, rozwdj zasobow
ludzkich, a takze zaangazowanie pracownikow i troske o ludzi;

B - Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie najbardziej nowatorskich i oryginalnych
produktow, a takze osiggnigcie pozycji lidera w dziedzinie innowacyjnosci;

C - Miarg sukcesu dla organizacji jest pokonywanie konkurentow i wygrana na rynku.
Najwazniejsze jest osiaganie pozycji lidera;

D - Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ zardéwno sprawno$¢ dzialania. Do najwazniejszych
elementow zalicza si¢ pewno$¢ dostaw, niskie koszty produkcji, a takze wywigzywanie si¢

z termindéw 1 harmonogramow.
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Wykres 16. Miary sukcesuTotalizatora Sportowego

Kryteria sukcesu Totalizatora Sportowego

A mB mC mD

Zrodto: Opracowanie wiasne

Praca zespotowa, rozwoj osobisty pracownikow 1 nieustanne zwigkszanie ich
zaangazowania w wypelniane obowigzki to wymieniane przez respondentéw Kryteria sukcesu
organizacji. Pracownicy, zgodnie z analiza wcze$niejszych pytan kwestionariusza,
utozsamiajg si¢ z organizacja w ktorej pracuja. Na pozytywne postrzeganie firmy i1 na taka
postawe przektada si¢ tez stosunek przetozonych do podwladnych.

Totalizator Sportowy jest monopolista i nie musi walczy¢ z konkurencjg o swoja
pozycje rynkowa poniewaz jest to Spotka Skarbu Panstwa. Nie oznacza to jednak, ze moze
zaniedbywaé rdézne obszary zarzadzania zasobami ludzkimi. Raczej powinien stosowaé
modelowe podejscia do pracownika.

Pytanie 14 porusza kwestie dotyczace rozwoju zawodowego pracownikow.
Pracownicy obstugi klienta mieli mozliwos¢ ocienienia elementu kultury organizacyjnej jaki
stanowi rozwdj zawodowy. Jest on wazny z punktu widzenia osoby pracujacej, poniewaz
jezeli przedsigbiorstwo nie umozliwia zdobywania przez podwtadnych wiedzy, to moze si¢ to
przektada¢ na ich niezadowolenie z pracy i w konsekwencji odbije si¢ to réwniez na
klientach.

Ponadto osoby z ambicjami zawodowymi wczesniej czy pozniej odejda z takiej organizacji.
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Wykres 17. Rozwéj zawodowy pracownikéw Totalizatora Sportowego

Rozwoj zawodowy pracownikéw Totalizatora Sportowego

m zdecydowanie tak
Hraczej tak

trudno powiedziec¢
M raczej nie

= zdecydowanie nie

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Ponad 60% respondentow deklaruje, ze organizacja umozliwia im rozwoj zawodowy.
Korelujac odpowiedzi ze zmiennymi metryczki mozna jednak zauwazy¢ zrdznicowanie
odpowiedzi. Osoby, ktore nie potrafity jednoznacznie zadeklarowac swojego stanowiska w tej
kwestii, a takze te, ktore nie do konca przekonane
(udzielity odpowiedzi — raczej nie ), znalazly si¢ w grupie oséb pracujacych od 4 do 7 lat
1 powyzej 7, a takze bedace w wieku 36 — 50 oraz 50 i wigcej lat.

Przedostatnie pytanie kwestionariusza ankiety dotyczylo mozliwo$¢ uczestniczenia
w procesach podejmowania decyzji w organizacji. Jezeli przetozeni umozliwiajg
pracownikom branie udziatu w procesach decyzyjnych, buduja w nich poczucie waznosci
1 przynalezno$ci. To z kolei przektada si¢ na ich zwiekszong che¢ do pracy i poprawe
wydajnosci.

Wykres 18. Czy pracownicy Totalizatora Sportowego maja mozliwo$¢ uczestniczenia w
procesach decyzyjnych dotyczacych organizacji?

Uczestnictwo pracownikéw w procesach decyzyjnych firmy

H zdecydowanie tak
H raczej tak

trudno powiedzie¢
Hraczej nie

u zdecydowanie nie

Zrédto: Opracowanie whasne
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Tylko 30% respondentéw ocenia, ze maja oni mozliwo$¢ brania udziatu w decyzjach
dotyczacych organizacji w ktorej pracuja. Menedzerowie nie angazuja 1 nie wtajemniczajg
wszystkich podwtadnych we wszystkie sprawy firmy. Po wnikliwej analizie odpowiedzi
i korelacji ze zmiennymi metryczki autorka doszta do wniosku, ze w najwigckszym stopniu
zaangazowane sg osoby znajdujgce si¢ w wyzszych przedziatach wiekowych 1 w wiekszosci
byli to respondenci zatrudnieni dluzej niz 7 lat. Nasuwa si¢ wiec mysl, ze przetozeni
po wspolnie przepracowanych z tymi osobami latach, maja do nich zaufanie i moga
im powierzy¢ pewne sprawy i1 zaangazowa¢ w okreslone kwestie. Respondenci, ktorzy
zadeklarowali brak mozliwosci udziatlu w decyzjach firmowych to te, ktore deklarujg
najnizszy przedzial wiekowy, a takze staz pracy ponizej 1 roku i w sporadycznych
przypadkach te, ktore pracuja w organizacji krocej niz 3 lata.

Ostatnie pytanie mialo zobrazowa¢ czy w organizacji maja miejsce konflikty
pomiedzy wspotpracownikami. W $wietle tematu realizowanych badan, konflikt w miejscu
pracy odgrywa niebagatelng rolg¢ poniewaz jego nadmierne wystgpowanie moze wptywaé

na utrzymanie spojnosci.

Wykres 19. Konflikty wspélpracownikéw Totalizatora Sportowego

Konflikty wspétpracownikow Totalizatora Sportowego

® zdecydowanie tak
W raczej tak

trudno powiedzie¢
M raczej nie

= zdecydowanie nie

Zrodto: Opracowanie wiasne

W sumie ponad 70% ankietowanych uwaza, ze w organizacji nie wystepuja konflikty
( raczej nie 1 zdecydowanie nie ). Potwierdza to fakt, ze organizacj¢ cechuje wzajemna
pomoc i relacje kolezenskie. Ponad 20% wacha si¢ jakiej odpowiedzi udzieli¢, natomiast 5%
udzielito odpowiedzi twierdzacej. Ponownie zestawiajac odpowiedzi na pytanie 16
1 zestawiajac je jednoczes$nie z czes$cig metryczkowag wyraznie wida¢, ze odpowiedzi, ktore
odbiegaja od tresci zaprzeczajacych wystepowaniu konfliktow, udzielali ci, ktorzy pracuja
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ponizej roku i1 sg w grupie wiekowej 18 — 25. Faktem rowniez jest, ze grupe trzech osob, ktore
udzielity odpowiedzi — raczej tak, stanowity wylacznie kobiety.

Analizujac pytania kwestionariusza ankiety wnioskowa¢ mozna, ze powazne konflikty
Totalizatora Sportowego wystepujg raczej sporadycznie i nie wpisuja sie¢ w pamieci
pracownikow. Przypuszcza¢ mozna, ze nieporozumienia pomi¢dzy wspotpracownikami
wynika¢ moga ( poniewaz osoby te pracuja bardzo krdétko) ze wzajemnej nieznajomosci
siebie 1 by¢ moze do konca zasad i regut jakie w organizacji panuja.

Przeprowadzone badanie ankietowe dalo autorce mozliwos¢ pozytywnego
zweryfikowania postawionych hipotez. Jednym z pierwszych wnioskoéw jakie nasuwajg si¢ na
mysl jest, ze wspdlpracownicy znaja siebie nawzajem i cenig. Stuza sobie pomoca i rada,

a takze utozsamiaja si¢ z miejscem w ktorym pracuja.

4.3 Whioski z przeprowadzonych badan

Przeprowadzony przez autorke sondaz diagnostyczny mial na celu zweryfikowaé
postawiong teze, ze Kultura organizacyjna Totalizatora Sportowego ma zwigzek
z ksztaltowaniem polityki personalnej, motywowaniem pracownikow, ktére wplywaja
na zaspokajanie potrzeb i aspiracji pracownikow, umozliwiajac jednoczesne realizowanie
celéw przedsigbiorstwa.

Analizujgc wyniki badania przeprowadzonego przez autorke niniejszej pracy,
stwierdzi¢ mozna, ze kultura organizacyjna Totalizatora Sportowego jest kluczowym
elementem w kreowaniu wizji, misji, a takze polityki personalnej badanego przedsigbiorstwa.

W odniesieniu do pierwszej z trzech hipotez pomocniczych, stwierdzi¢ mozna,
Ze pracownicy rzeczywiscie znajg elementy kultury organizacyjnej, €O sprzyja ich
utozsamianiu si¢ z przedsiebiorstwem. Zgodnie z odpowiedziami jakich respondenci udzielili
prawda jest, ze w ich oczach organizacja jaka jest Totalizator Sportowy, uzyskuje poprzez
swoje dziatania wzgledem pracownikdw pozytywny wizerunek, przez co pracownicy
angazuja si¢ w wypetniane przez siebie obowiazki.

Przyczynia si¢ to rowniez do faktu, iz s3 oni zadowoleni z warunkéw pracy.
Pracodawca zaspokaja w znacznym stopniu oczekiwania i potrzeby pracownikow. Nie bez
znaczenia pozostaja w takiej sytuacji zmienne takie jak np. wiek. Pracodawca winien stara¢
si¢ zapewni¢ pracownikowi takie warunki, ktoére nie pozwolg lub zminimalizujag w jak

najwigkszym stopniu ryzyko wypalania zawodowego pracownikow. Moze do tego dojsc,
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jezeli dana osoba stwierdzi, ze zbyt dlugo pozostaje w organizacji na tym samym miejscu,
znudzi si¢ swoja pracg i nie bedzie miata mozliwosci awansowac.

Wzajemne zaufanie i lojalnos¢ w potaczeniu z regutami i formalnymi zasadami
stanowig o spdjnosci przedsiebiorstwa. Jest to wazne z punktu widzenia funkcjonowania
organizacji poniewaz jesli organizacja wykazuje si¢ spojnoscig, wowczas mozliwe jest jej
sprawne funkcjonowanie.

Do elementow kultury organizacyjnej jakie sprzyjaja identyfikowaniu si¢
pracownikow z przedsigbiorstwem naleza rowniez jasno okreslone reguly dotyczace
kryteriow sukcesu. Czytelne informacje wedtug kolejnych szczebli zarzadzania organizacja
s3 niezmiernie wazne w odniesieniu do relacji interpersonalnych poniewaz jezeli pomiedzy
wspotpracownikami nie bgda wystgpowaly niedomdwienia i nieporozumienia wynikajace
z r6znego rodzaju niejasnosci, nie b¢da oni zaburza¢ rownowagi przedsigbiorstwa. Wszelakie
konflikty nie sg wskazane gdyz wptywaja destrukcyjnie na funkcjonowanie organizacji.

Organizacja skupia si¢ na rozwoju osobistym swoich podwladnych, a takze
na umiejetno$¢ pracy zespotowej. Pracownicy dokladnie wiedza jakie cele i zadania
wyznacza zarOwno sobie jak 1 im samym Totalizator Sportowy, wiedza doktadnie do czego
maja zmierza¢, w jaki sposob i za pomoca jakich narze¢dzi i metod. Na biezgco sg oni szkoleni
w zakresie zagadnien i umiejg¢tnosci przydatnych w codziennej pracy.

Kwestionariusz ankiety pozwolil rowniez na zweryfikowanie tezy, zgodnie z ktorg
kultura organizacyjna sprzyja zaangazowaniu pracownikow w dziatania firmy i realizowanie
jej celow. Respondenci deklaruja w ankiecie, ze kolektury to miejsce pracy, ktore jest
miejscem przyjaznym, miejscem ich osobistych spotkan i kontaktow migdzyludzkich.
Wszystkie te  determinanty  wplywaja na ich  zwigkszone  zaangazowanie
1 nastawienie na realizacj¢ zatozonych celow.

Duzy stopien wzajemnego zaufania sprzyja procesom integracji 1 checi
wspoluczestnictwa. Totalizator Sportowy jako pracodawca zaklada, ze sytuacja pracownika
zatrudnianego w danej kolekturze, powinna by¢ na tyle na ile to mozliwe stabilna
I niezmienna.

Systemy motywacji pracownikéw, jakie wdraza badana organizacja sprzyjaja
nastawieniu na cel i zwigkszonemu zaangazowaniu. Skuteczne okazuja si¢ by¢ zardwno
motywatory finansowe jak i pozafinansowe. Swiadomo$é mozliwosci uzyskania nagrody
za wyniki w sprzedazy badz wzorowa frekwencje powoduje nieustanne poczucie checi
do pracy. Systemy takie spetniaja swoja role wowczas gdy sg sprawiedliwe — czyli adekwatne

do osiagni¢¢ oraz do naktadu pracy.
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Znajomos$¢ wizji 1 misji przedsiebiorstwa, a takze widoczne nieustanne dazenie do jej
realizacji jest swego rodzaju przepustka do zwigkszenia swoich mozliwosci decyzyjnych
W przedsigbiorstwie. Warto jednak zwréci¢ uwage na fakt, ze przelozeni angazuja
w podejmowanie niektorych decyzji pracownikow, wobec ktorych wykazujg duze zaufanie
( wobec 0sob, ktore pracujg w firmie wiele lat).

Stopien realizacji przyjetej przez organizacj¢ kultury, uzalezniony jest rowniez od tego
czy procesy komunikacyjne w firmie przebiegaja poprawnie.

Sprawne przywddztwo, jasno okreslone reguty, stuzenie radg 1 pomoca, a takze
sprawiedliwe ocenianie i rowne postrzeganie wszystkich pracownikow sprzyja atmosferze
wspolpracy i zrozumienia, a takze jednoczenia si¢ po to, aby osiagna¢ wspolny cel.

Sprawiedliwe zasady zatrudniania pracownikow i ich rekrutacji, jasne okreslanie
zadan, obowigzkow i panujacych regut minimalizuje niemalze do zera mozliwo$¢ roznorakich
nieporozumien i zaktocen. Niedopuszczalna jest sytuacja, w ktorej dany pracownik nie wie co
ma robic i jak postgpowac. Kazdy pracownik sprzedazy ( i nie tylko ) w momencie przyjgcia
do pracy zostaje poddany szkoleniu w najblizszym oddziale, ktore konczy egzamin
kompetencji, a nastepnie rozpoczyna swoja prace, ale poczatkowo pod nadzorem starszych
stazem kolegéw lub kolezanek.

Kultura organizacyjna jest nieustannie wdrazana w zycie poprzez codzienne zasady,
reguly zachowan w okreslonych sytuacjach, rytuaty. Istotne jest, aby od samego poczatku
kazda nowa osob¢ na biezaco wdraza¢ i integrowac nie tylko z osobami z ktorymi bedzie
musiata wspotpracowac, ale rowniez z wizja 1 misja przedsigbiorstwa poniewaz znajomos$¢

ich jest konieczna.
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Zakonczenie

Autorka pracy w pelni zgadza si¢ z tezg i ustaleniami przeprowadzonych badan,
ze kultura organizacyjna wplywa na to, w jaki sposob ksztattuje si¢ polityka personalna dane;j
firmy, a takze dziala motywujgco na pracownikow jak i rowniez zaspokaja ich potrzeby
i aspiracje, umozliwiajgc tym samym realizacj¢ celow przedsiebiorstwa.

Przeprowadzone w niniejszej pracy badania pokazuja, ze wybrana grupa
respondentéw zna elementy kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa w ktorym pracuje. Mato
tego identyfikuje si¢ z nig. Motywatory jakie wdrazajg firmy w swoje dziatania prowadza
bezposrednio do podwyzszenia produktywnos$ci i aktywnosci pracownikdéw, co pozwala na
osigganie lepszych wynikéw i wptywa na relacje zarOwno pomigdzy wspotpracownikami, jak
i z kontrahentami, klientami oraz przetozonymi.

Stosunkowo dobre relacje interpersonalne wptywaja réwniez na zaangazowanie
pracownikow, a takze posrednio na ch¢¢ ich osobistego rozwoju, na prace zespotowg oraz
na zminimalizowanie konfliktow wewnatrz organizacji.

Nieustanne motywowanie pracownikdéw przynosi korzysci zarowno dla pracodawcy,
pracownika i innych podmiotéw, z ktorymi dana organizacja wspotpracuje. Prawda jest, ze
zadowolony pracownik to rowniez zadowolony klient. Ilo§¢ narzedzi do motywowania
pracownikow z jakich mogg skorzysta¢ pracodawcy jest naprawde duza. Konieczne jest takie
ich wykorzystanie, aby nikomu nie wydaty si¢ one niesprawiedliwe.

Nalezy stara¢ si¢ zawsze podchodzi¢ do kazdego pracownika indywidualnie ( jezeli
jest to mozliwe ) poniewaz kazdy czlowiek jest inny i ma inne cechy charakteru, inne
poglady. Czlowieka trzeba docenia¢ 1 szanowa¢ poniewaz to wlasnie ludzie
sa najcenniejszym zasobem jaki organizacja posiada¢. Bez nich niemozliwe byloby nawet

istnienie jakiejkolwiek kultury organizacyjnej a co dopiero jej prawidtowe funkcjonowanie.
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Wykaz zalacznikow

Zalacznik nr. 1 Kwestionariusz ankiety

Ankieta
Bardzo prosze o wypelinienie ankiety, ktorej celem jest zweryfikowanie charakteru kultury
organizacyjnej oraz stylu zarzqdzania firmy Totalizator Sportowy, a takze wphwu tych
elementow na motywacje do pracy i chec rozwoju pracownikow.
Ankieta jest anonimowa a wyniki zostang wykorzystane w pracy magisterskiej.

Serdecznie dzigkuje za udzial w badaniu

1) Czy jest Pan/Pani zadowolony/ zadowolona z warunkéw pracy?
a) Zdecydowanie tak

b) Raczej tak

c) Trudno powiedzie¢

d) Raczej nie

e) Zdecydowanie nie

2) Jak Pan/ Pani scharakteryzowal by/ scharakteryzowala by organizacje¢ w ktérej
pracuje? ( prosze przydzieli¢ odpowiedziom od A do D kolejno w zaleznosci od stopnia
podobienstwa do stanu rzeczywistego organizacji, tyle punktow, ile Pan/ Pani uwaza za
stosowne. Suma przydzielonych punktow musi wynosic¢ doktadnie 100 )

A | Ludzie pracujacy w organizacji bardzo mocno si¢ angazuja. Organizacje
scharakteryzowa¢ mozna jako jedng wielka rodzing. Stanowi ona miejsce
osobistego spotkania dla pracownikow.

B | Osoby pracujgce w organizacji z checig podejmujg ryzyko. Energia oraz
przedsigbiorczo$¢ sa cechami, ktére w organizacji dominuja.

C | Pracownicy nastawieni sg gldwnie na osiggniecia organizacja nastawiona jest
w najwigkszym stopniu na wyniki a glowna troske stanowi mozliwie jak
najlepsze wypelnianie zar6wno zadan jak 1 obowigzkow.

D | Organizacj¢ cechuje Scista kontrola i hierarchia. Zakres zadan i obowigzkow
wyznaczany jest przez formalne procedury.

3) Jaki jest wedlug Pana/ Pani styl przywodztwa w organizacji w ktorej Pan/ Pani
pracuje? ( prosze przydzieli¢ odpowiedziom od A do D kolejno w zaleznosci od stopnia
podobienstwa do stanu rzeczywistego organizacji, tyle punktow, ile Pan/ Pani uwaza za
stosowne. Suma przydzielonych punktow musi wynosic¢ doktadnie 100 )

A | Przywddztwo utozsamia si¢ ze stuzeniem pomocag oraz radg, a takze z
opieka.
B | Przedsigbiorstwo utozsamia si¢ z takim, ktore podejmuje ryzyko, cechuje si¢
nowatorstwem oraz przedsi¢biorczos$cia.
C | Przedsiebiorstwo definiuje si¢ jako zorientowane na wyniki, stanowcze,
takie ktore wykazuje si¢ ekspansywnoscia.
D | Przywodztwo utozsamiane jest z koordynowaniem, z harmonig warunkoéw
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majacych przyczynia¢ si¢ do osiggania dobrych wynikéw, a takze ze
sprawnym organizowaniem.

4) Jaki styl zarzadzania pracownikami preferuje organizacja w ktorej Pan/Pani
pracuje? ( prosze przydzieli¢ odpowiedziom od A do D kolejno w zaleznosci od stopnia
podobienstwa do stanu rzeczywistego organizacji, tyle punktow, ile Pan/ Pani uwaza za
stosowne. Suma przydzielonych punktow musi wynosic¢ doktadnie 100 )

A | Organizacja kladzie nacisk na prac¢ zespotowa, pomiedzy wspodipracownikami

panuje zgoda i1 petne uczestnictwo wszystkich cztonkéw organizacji.

B Organizacja ktadzie nacisk na prace indywidualng, na indywidualne

podejmowanie ryzyka, swobode, a takze innowacyjnos¢

C | W organizacji panuje ostra rywalizacja, stawiane sg wysokie wymagania, ktadzie

si¢ wysoki nacisk na osiggni¢cia.

D Organizacje cechuje stabilno$¢ zatrudnienia, przewidywalnos$¢, niezmiennos$é

stosunkow oraz podporzadkowanie.

5) Na co organizacja w ktérej Pan/Pani pracuje kladzie najwiekszy nacisk? ( prosze
przydzieli¢ odpowiedziom od A do D kolejno w zaleznosci od stopnia podobienstwa do
stanu rzeczywistego organizacji, tyle punktow, ile Pan/ Pani uwaza za stosowne. Suma
przydzielonych punktow musi wynosic¢ doktadnie 100 )

A | Najwigkszy nacisk organizacja ktadzie na rozwdj osobisty. Mozna zauwazy¢
duze zaufanie, a takze che¢ wspdtuczestnictwa i otwartos¢.

B | Zdobywanie nowych zasoboéw oraz podejmowanie coraz to nowszych wyzwan
to czynniki na ktore organizacja kladzie najwiekszy nacisk. Istotne jest takze
szukanie nowatorskich pomystow i rozwigzan.

C | Organizacja ktadzie nacisk na wyniki i dziatania konkurencyjne. Wazne jest
zwyciezanie na rynku i osigganie ambitnych celow.

D | Organizacja ktadzie nacisk na trwalo$¢ oraz niezmienno$¢. Wazna jest
sprawnos$¢ oraz kontrola 1 praca bez zaktocen.

6) W jaki sposéb odbywa si¢ w firmie rekrutacja na wolne stanowiska pracy?
a) Rozmowa kwalifikacyjna

b) Prezentacja kandydata

€) Pracownikow zatrudnia si¢ w oparciu o tzw. znajomosci

) INNC. et e

7) W jaki sposob zatrudnieni pracownicy wdrazani sa w kulture organizacyjna
Totalizatora Sportowego?( prosze o zaznaczenie wszystkich tych odpowiedzi, ktore
Pan/Pani uwaza za prawdziwe )

a) Pracownikom nieustannie przekazuje si¢ wzory zachowan w okreslonych sytuacjach

b) Pracownikow integruje si¢ wobec misji oraz wizji przedsigbiorstwa

c) Warto$¢ firmy jest przenoszona kazdego dnia na jej biezace funkcjonowanie

d) Dostosowanie ubioru pracownikow zgodnie z kulturg materialng firmy

) IMNIC. . e e
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8)Czy funkcjonuje w firmie system motywacji pracownikéow?

a) Zdecydowanie tak
b) Raczej tak
¢) Trudno powiedziec¢
d) Raczej nie
e) Zdecydowanie nie

9)Ktore z wymienionych ponizej elementow systemu motywacyjnego majq zastosowanie
w Totalizatorze Sportowym?

a) gratyfikacja finansowa za brak absencji

b) dodatkowe pakiety ubezpieczeniowe

c) dodatki w postaci roznego rodzaju karnetow ( kino, basen,)

d) bony $wigteczne

e) gratyfikacja finansowa za wysokie wyniki sprzedazy wyznaczonego produktu

f) premia za zrealizowanie wyznaczonego dla danego punktu planu kwartalnego

g) premia za pozytywng ocene tajemniczego klienta

N) INC. .

10)Jak Pan/Pani ocenia uzyteczno$¢ wdrazanych systeméw motywacyjnych w
organizacji?

a) Bardzo stabo

b) Stabo

C) Przecietnie

d) Dobrze

e) Bardzo dobrze

11) Czy system motywowania wplywa na zaangazowanie pracownikéw w wypelniania
swoich obowiazkow w pracy?

a) Zdecydowanie tak

b) Raczej tak

c) Trudno powiedzie¢

d) Raczej nie

e) Zdecydowanie nie

12) Co Pana/ Pani zdaniem zapewnia spojnos¢ organizacji w ktorej Pan/Pani pracuje?

( prosze przydzieli¢ odpowiedziom od A do D kolejno w zaleznosci od stopnia podobienstwa
do stanu rzeczywistego organizacji, tyle punktow, ile Pan/ Pani uwaza za stosowne. Suma
przydzielonych punktow musi wynosic¢ doktadnie 100 )

A | Spojno$¢ jest zapewniana poprzez lojalno§¢ oraz obopolne zaufanie.
Zaangazowanie jakie wykazuja pracownicy w sprawy organizacyjne ceni Si¢
bardzo wysoko.

B | Spojnos¢ w organizacji zapewniana jest poprzez zaangazowanie w innowacje
oraz rozw0j. Duzy nacisk kladzie si¢ na poszukiwanie nowych drog.

C | Spojnos¢ organizacji osiggana jest poprzez nacisk zaré6wno na wyniki jak i
osigganie celéw. Ekspansywno$¢, a takze chel zwyciezenia sa najbardziej
powszechnymi motywami dziatania.
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D | Formalne zasady i regulaminy zapewniajg spojno$¢ organizacji. Najwazniejsze
dla organizacji jest jej sprawne funkcjonowanie.

13) Jakie sa Pana/ Pani zdaniem Kkryteria sukcesu w organizacji w ktérej Pan/ Pani
pracuje?( prosze przydzieli¢ odpowiedziom od A do D kolejno w zaleznosci od stopnia
podobienstwa do stanu rzeczywistego organizacji, tyle punktow, ile Pan/ Pani uwaza za
stosowne. Suma przydzielonych punktow musi wynosic¢ doktadnie 100 )

A | Jako miare¢ sukcesu definiuje si¢ umiejetno$¢ pracy zespotowej, rozwoj zasobow

ludzkich, a takze zaangazowanie pracownikoéw 1 troske o ludzi.

B | Za miare sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie najbardziej nowatorskich i

oryginalnych produktow, a takze osiagnigcie pozycji lidera w dziedzinie

innowacyjnosci.

C | Miarg sukcesu dla organizacji jest pokonywanie konkurentow i wygrana na

rynku. Najwazniejsze jest osigganie pozycji lidera.

D | Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ zardOwno sprawnos$¢ dziatania. Do najwazniejszych

elementow zalicza si¢ pewno$¢ dostaw, niskie koszty produkcji, a takze

wywigzywanie si¢ z termindw i harmonogramow.

14) Czy Pana/Pani zdaniem firma daje swoim pracownikom mozliwosci rozwoju
zawodowego?
a) Zdecydowanie tak
b) Raczej tak
c) Trudno powiedziec¢
d) Raczej nie
e) Zdecydowanie nie

15) Czy pracownicy obslugi klienta uczestnicza w podejmowaniu decyzji w firmie?
a) Zdecydowanie tak

b) Raczej tak

c) Trudno powiedzie¢

d) Raczej nie

e) Zdecydowanie nie

16) Czy w organizacji wystepuja konflikty pomiedzy wspolpracownikami?
a) Zdecydowanie tak
b) Raczej tak
c) Trudno powiedzie¢
d) Raczej nie
e) Zdecydowanie nie
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METRYCZKA

Prosze zaznaczy¢ odpowiednig odpowied?.

Ple¢ Wiek Staz pracy w firmie
a) Kobieta a) 18-25 a) Ponizej 1 roku
b) Mezczyzna b) 26 - 35 b) 1-3lat
c) 36-50 c) 4-7lat
d) Powyzej 50 d) Powyzej 7 lat
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