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WSTEP

Zarzadzanie  organizacjami, zwlaszcza podmiotami  gospodarczymi, wymaga
uwzglednienia licznych problemow i wyzwan. Niedobdr pracownikéw na rynku pracy, procesy

demograficzne i migracyjne, rosnagce wymagania placowe?

, nasilajgca si¢ konkurencja
pomigdzy przedsiebiorstwami, kryzys zwigzany z pandemig COVID-19 i wojng w UKkrainie,
inflacja i rosngce koszty pracy to przyktady czynnikdow, ktoére wymuszaja poszukiwanie
efektywnych form organizacyjnych i skutecznych narzedzi zarzadzania. Analiza bogatej
literatury przedmiotu uzasadnia postawienie tezy, ze wsérod determinant majacych kluczowe
znaczenie dla efektywnego zarzadzania przedsi¢gbiorstwem znajduja si¢: kultura organizacyjna
oraz partycypacja pracownicza®.

W literaturze dominuje poglad, ze gtbwnym czynnikiem warunkujagcym wyniki organizacji
jest ksztattowanie kultury organizacyjnej promujacej wspOlprace i partycypacyjny styl
zarzadzania®. Partycypacja pracownicza od lat stanowi przedmiot zainteresowania

przedstawicieli nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz menedzerow-praktykow®. Rozpatrywana jest

LK. Zawadzki, Zarzgdzanie réznorodnosciq w dobie niedoboru rodzimych pracownikéw, ,,Przedsigbiorczosé i
Zarzadzanie” 2017, vol. 18, nr 2, s. 1009.

2 L. Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI) to Logistics Enterprises, “Nase more” 2016, no. 63, s. 170; K. Gadomska-Lila, Charakterystyka i
uwarunkowania proinnowacyjnej kultury organizacyjnej — wyniki badan, ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 2, s. 14;
K.1. Szelagowska-Rudzka, Partycypacja bezposrednia pracownikow jako czynnik rozwoju organizacji, ,,Studia i
Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania US” 2015, nr 39, t. 3, s. 374; K. Zawadzki, Pozytywne
zarzqdzanie zasobami ludzKimi w erze gospodarki 4.0, w: Praca i rynek pracy w perspektywie gospodarki 4.0, pod
red. nauk. Z. Wisniewski, C. Sadowska-Snarska, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2020, s. 178.

8 M. Ozsahin, C. Zehir, A.Z. Acar, Linking leadership style to firm performance: the mediating effect of the
learning orientation, “Procedia Social and Behavioral Sciences” 2011, no. 24, s. 1547.

4 K. Kowalewski, J.M. Moczydtowska, Patologie i dysfunkcje w organizacji, Wyd. Difin, Warszawa 2020, s. 156;
J. Birkinshaw, G. Hamel, M. Mol, Management Innovation, “AIM Working Paper Series” 2005, no. 021-July—
2005, s. 25; H. Pahuja, Workers Participation Management in India, International Journal of Science,
“Technology & Management” 2015, vol. 4, no. 1, s. 47; H. Knudsen, O. Busck, J. Lind, Work environment quality:
the role of workplace participation and democracy, “Work, Employment and Society” 2011, no. 25, s. 380; S.S.K.
Lam, X.P. Chen, J. Schaubroeck, Participative decision making and employee performance in different cultures:
the moderating effects of allocentrism/idiocentrism and efficacy, “Academy of Management Journal” 2002, vol.
45, no. 5, s. 905; R. Sen, Employee participation..., op. cit., s. 42; L. Bellmann, I. Moller, Are firms with financial
participation of employees better off in a crisis? Evidence from the IAB Establishment Panel Survey, “Management
Revue” 2016, no. 27, s. 305-307; S. Wagner, C.P. Parker, N.D. Christiansen, Employees that think and act like
owners: effects of ownership beliefs and behaviors on organizational effectiveness, “Personnel Psychology” 2003,
no. 56, s. 865; R. Markey, K. Townsend, Contemporary trends in employee involvement and participation,
“Journal of Industrial Relations” 2013, no. 55, s. 482; D.C. Jones, T. Kato, The Impact of Teams on Output,
Quality, and Downtime: an Empirical Analysis Using Individual Panel Data, “Industrial and Labor Relations
Review” 2011, vol. 64, no. 2, s. 215; G. Strauss, Worker..., op. cit., s. 778; R. Russel, Forms and Extent of
Employee Participation in the Contemporary United States, “Work and Occupations” 1988, vol.15, no.4, s. 380;
B.L. Bechtold, Toward a participative organizational culture: evolution or revolution? “Empowerment in
Organizations” 1997, vol. 5, no. 1, s. 10; D.C. Jones, The Impact..., op. cit., s. 219; E. Poutsma, P. Kalmi, A.D.
Pendleton, The Relationship between Financial Participation and Other Forms of Employee Participation: New
Survey Evidence from Europe, “Economic and Industrial Democracy” 2006, no. 27, s. 640; H. Inanc [i in.], Direct
Participation and Employee Learning at Work, “Work and Occupations” 2015, vol. 42, s. 467; K. Sisson [i in.],
New Forms of Work Organisation — Can Europe Realise its Potential?, EPOC Research Group, European
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glownie w kontekscie zaufania i empowermentu (uprawomocnienia®), satysfakcji z pracy i
zaangazowania pracownikow®, konsekwencji w dazeniu do rezultatéw’ oraz demokratyzacji
zarzadzania®. Glownym kryterium, ktore stosuje sie do oceny praktyk partycypacyjnych jest

prawo i zdolno$¢ pracownikéw do merytorycznego wptywania na decyzje podejmowane w

Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 1997, s. 109; J.L. Cotton [i in.],
Employee Participation: Diverse Forms and Different Outcomes, “Academy of Management Review” 1988, vol.
13, no. 1, s. 16; D. Collins, R.A. Ross, T.L. Ross, Who Wants Participative Management? The Managerial
Perspective, “Group & Organisation Studies” 1989, vol. 14, no. 4, s. 425; R.N. Nolan, Big History, Global
Corporations, Virtual Capitalism, Harvard Business School Publishing, Boston 2016, s. 39; E. Tomaskova, A.
Kopfova, Management style at market orientation, “Economics and Management” 2011, no. 16, s. 985; T. Mendel,
Partycypacja w zarzqdzaniu wspotczesnymi organizacjami, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznan 2001, s. 115;
J. Martin [i in.], Shared leadership and team performance: An analysis of moderating factors, “Procedia Computer
Science” 2018, no. 138, s. 678; L. Nurse, D. Devonish, Worker participation in Barbados: contemporary practice
and prospects, “The International Journal of Human Resource Management” 2008, vol. 19, no. 10, s. 1911; K.K.
Bhatti, T.M. Qureshi, Impact Of Employee Participation On Job Satisfaction, Employee Commitment And
Employee Productivity, “International Review of Business Research Papers” 2007, nr 2, t.3, s. 63; A. Eliyana, S.
Ma’arif, M. Muzakki, Job satisfaction and organizational commitment effect in the transformational leadership
towards employee performance, ,,European Research on Management and Business Economics” 2019, nr 25, s.
147; S. Samad, The Influence of Innovation and Transformational Leadership on Organizational Performance,
“Procedia Social and Behavioral Sciences” 2012, nr 57, s. 492; A. Mihalcea, Leadership, personality, job
satisfaction and job performance, “Procedia Social and Behavioral Sciences” 2014, nr 127, s. 447, M.
Stefanovska-Petkovska, M. Bojadziev, Z. Mucunski, Does Participative Management Produce Satisfied
Employees? Evidence from the automotive industry, “Serbian Journal of Management” 2015, nr 10, s. 84; H.A.H.
Hettiararchchi, S.M.D.Y. Jayarathna, The effect of Employee Work Related Attitudes on Employee Job
Performance: A Study of Tertiary and Vocational Education Sector in Sri Lanka, “IOSR Journal of Business and
Management (IOSR-JBM)” 2014, t. 16, nr 4, s. 80; A. Roozitalab, M. Majidi, Factors Affecting On Improvement
Employee Empowerment (Case Study: Saipa Corporation), “International Review” 2017, no. 1, s. 15; M. Liphadzi,
C. Aigbavboa, W. Thwala, Relationship between leadership styles and project success in the South Africa
construction industry, “Procedia Engineering” 2015, no. 123, s. 289; J. Frost, M. Osterloh, A. Weibel, Governing
knowledge work: transactional and transformational solutions, “Organizational Dynamics” 2010, nr 39, s. 9; S.
Dodge [i in.], Using Dynamic Work Design to Help Cure Cancer and Other Diseases, “MIT Sloan School Working
Paper” 2016, no. 5159-16, s. 23; P. Kesting [i in.], The role of employee participation in generating and
commercialising innovations: insights from Chinese high—tech firms, “The International Journal of Human
Resource Management” 2016, no. 27, s. 1061; F. Heller, Participation and Power: A Critical Assessment,
“Applied Psychology: An International Review” 2003, no. 52, s. 147; M. Richardson [i in.], Employee
participation and involvement: Experiences of aerospace and automobile workers in the UK and Italy, European
Journal of Industrial Relations” 2010, no. 16, s. 35; C.W. Lee, Participatory Practices in Organizations,
“Sociology Compass” 2015, no. 9, s. 277; C. Casey, Come, join our family: Discipline and Integration in
Corporate Organizational Culture, “Human Relations” 1999, vol. 52, no. 2, s. 158; H. Ramsay, Cycles of control:
Worker participation in sociological and historical perspective, “Sociology” 1977, no. 11, s. 495.

5 K. Gadomska-Lila, Charakterystyka..., op. cit., s. 14; J.M. Moczydtowska, Empowerment — nowe spojrzenie na
aktywowanie potencjatu ludzkiego organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanistycznej Humanitas
Zarzadzanie” 2014, no. 1, s. 74; M.M. Abbasi, M.M. Khan, K. Rashid, Employee Empowerment, Service Quality
and Customer Satisfaction in Pakistani Banks, “Journal of Bank Management” 2011, t. 10, nr 4.

6 M. Kaliannana, S.N. Adjovub, Effective employee engagement and organizational success: a case study,
“Procedia Social and Behavioral Sciences” 2015, nr 172, s. 163; J.M. Moczydtowska, Empowerment..., Op. Cit., S.
74; R. Mrowka, Pojecie zaangazowania pracownikow we wspotczesnych naukach ekonomicznych i praktyce
gospodarczej, W: Nauki ekonomiczne w swietle nowych wyzwan gospodarczych, pod red. nauk. R. Bartkowiak, J.
Ostaszewski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 9; E. Bochynska-Smigielska, Determinanty
zaangazowania i efektywnosci zawodowej, ,,Zeszyty Naukowe Towarzystwa Doktorantéw UJ, Nauki Spoteczne”
2012, nr 4,s. 107.

" M.R. Barrick, R.D. Zimmerman, Reducing voluntary turnover, avoidable turnover through selection, “Journal
of Applied Psychology” 2005, nr 1, s. 161.

8 R. Wetzel, K. Dewettinck, Collaborative Structure: Organisational Design for High Performance Organisations,
w: Managing for Performance Excellence, pod red. nauk. R. Slagmulder, K. Verweire, K. Dewettinck, Lannoo
Campus Publishers, Leuven 2012, s. 117.



organizacji®. Ostabienie kooperacji i obnizenie produktywnosci wywotane jest nadmierng
hierarchizacja obecng w organizacjach silosowych'®. Dlatego nasila si¢ trend, w ramach
ktérego przedsicbiorstwa nabieraja cech kolaboracyjnych i partycypacyjnych®!. Przeksztalcaja
si¢ z hierarchicznych, biurokratycznych, wykorzystujagcych motywacj¢ zewnetrzng i stosujace
odgoérne ustalanie celow w organizacje doceniajagce wage wiedzy grupowej, zarzadzanie
partycypacyjne, wewnetrzng motywacje 1 przekazywanie mozliwosci ustalania celow przez
pracownikow!?. Jednocze$nie badacze zwracaja uwage na brak do§wiadczenia przedsiebiorstw
we wprowadzaniu strategii partycypacyjnych i niedostateczne przygotowanie na wyzwania
wynikajace z tego modelu zarzadzania®®,

Coraz wigksze upodmiotowienie pracownikow i ich rosngcy udziat w procesie decyzyjnym
wymagaja ewolucyjnej zmiany kultury organizacyjnej, poniewaz styl zarzadzania i Kultura
organizacyjna musza ze sobg wspotgra¢!®. Kultura organizacyjna nalezy do pojeé, ktére sa

analizowane na gruncie wielu konkurujacych ze soba nurtéw badawczych. Pojecie kultury

organizacyjnej jest nieostre i réznie definiowane®®. Zdaniem prekursora badan nad kulturg

% R. Sen, Employee participation in India, International Labour Office, Industrial and Employment Relations
Department, “Geneva: ILO, Working Paper” 2012, no. 40, s. 15; L. Ibrahim, H.A. Bahyaye, Participative
Management and Employee Perspective: Its Impact on Decision Making and Productivity in Nigeria, “Global
Journal of Management and Business Research: A Administration and Management” 2019, vol. 19, no. 7, s. 17.
o CK. Goman, 8 Tips for Collaborative Leadership, “Forbes”  February 2014,
https://www.forbes.com/sites/carolkinseygoman/2014/02/13/8-tips-for-collaborative-leadership/#61cd57375fd9
[dostep: 29 grudnia 2019].

1 M.E. Haskins, J. Liedtka, J. Rosenblum, Beyond teams: Toward an ethic of collaboration, “Organizational
dynamics” 1998, vol. 26, s. 49.

12 3, Birkinshaw, J. Goddard, What is Your Management Model?, “MIT Sloan Management Review” 2009, t. 50,
nr 2, s. 86; D. McCabe, Waiting for dead men’s shoes: Towards a cultural understanding of management
innovation, “Human Relations” 2002, no. 55, s. 530.

13 M. Agogué, A. Ystrom, Experimenting with Innovation Processes: the Case of Reinventing a Museum Through
Collaboration, “CERN IdeaSquare Journal of Experimental Innovation” 2017, nr 9, s. 10.

14 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji: wyzwanie dla wspétczesnego menedzera, Wyd. Difin, Warszawa
2003, s. 40.

15 E.A. Kowalska-Napora, M. Chajecki, Kultura organizacyjna — zarzqdzanie, reperkusje, Wyd. Marek
Derewiecki, Warszawa 2019, s. 51-55; B.L. Bechtold, Toward..., op. cit,, s. 4; V. Bellou, Identifying
organizational culture and subcultures within Greek public hospitals, “Journal of Health, Organization and
Management” 2008, vol. 22, no. 5, s. 499; E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San
Francisco, 2004, s. 17; K.S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Wyd. Wolters
Kluwer, Warszawa 2015, s. 34-38; G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations, Software
of the Mind, Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, McGraw-Hill, New York 2010, s. 6; R.
Goffee, G. Jones, What holds the modern company together? “Harvard Business Review” 1996, November—
December, s. 134; J. Szydlo, Kulturowe ramy zarzqdzania, Wyd. Sophia, Warszawa 2018, s. 25; J. Moormann, C.
Grau, Impact of organizational culture on business process performance: an investigation in the financial services
industry, “Advances in Social Science, Education, and Humanities Research” 2017, nr 68, s. 137; L. LiZbetinova,
The Application..., op. cit., s. 171; C. Bell, M. Chan, P. Nel, The Impact of Participative and Directive Leadership
on Organisational Culture: An Organisational Development Perspective, “Mediterranean Journal of Social
Sciences” 2014, vol. 5, no. 23, s. 1973; L. Sulkowski, Krytyczna wizja kultury organizacyjnej, ,,Problemy
Zarzadzania” 2011, nr 4, t. 1, s. 11-15; K. Gadomska-Lila, Budowanie kultury innowacyjnosci w swietle badan
empirycznych, ,,Wspotczesne Zarzgdzanie” 2011, nr 1, s. 128; B. Mazur, Model badawczy kultury organizacyjnej
i jego zastosowania, W: RoézZnorodnosé zarzqdzania — Wybrane aspekty metodologii badan w naukach o
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organizacyjng E. Jacquesa, jest to konwencjonalny i standardowy sposob myslenia oraz
dziatania, jakiego okreslona grupa powinna nauczy¢ si¢, a nastepnie zaakceptowac — po to, aby
dobrze sie odnajdywa¢ oraz dzialaé¢ w organizacjil®. Zdaniem K.S. Camerona i R.E. Quinna
kultura organizacyjna to system wartos$ci, zasad, norm, metod postepowania i myslenia, jaki
zostat zaakceptowany oraz przyjety poprzez grupe osobl’. Zgodnie z definicja E.H. Scheina,
kultura organizacyjna to wzorzec wspdlnych podstawowych zatozen, ktérych nauczyta sig¢
grupa podczas rozwigzywania problemow adaptacji zewnetrznej 1 integracji wewnetrznej, ktory
zadziatal na tyle dobrze, by by¢ uznanym za wazny, a zatem by by¢ przekazywanym nowym
cztonkom jako wilasciwy sposob postrzegania, myslenia 1 odczuwania w odniesieniu do tych
problemow!®. Na potrzeby tej pracy jej autor przyjmuje za C. Sikorskim, ze kultura
organizacyjna to zbidr norm i wartosci wyznaczajacych specyficzne zachowania si¢ cztonkoéw
danej instytucji i rézniacych te instytucje od innych!®. W prezentowanej pracy doktorskiej
termin kultura organizacyjna bedzie uzywany w odniesieniu do kultury catej organizacji jako
nadrze¢dnej formy integrujacej wszystkie jej sktadowe. Podejscie to okresla si¢ mianem modelu
zintegrowanego zgodnego z perspektywa unitarna .

Badacze zajmujacy si¢ kultura organizacyjng tworza typologie kultury bazujac na
odmiennych kryteriach podziatu. Sa to, mi¢dzy innymi, podstawa prawdy 1 racjonalno$ci w
organizacji, charakter czasu i horyzontu czasowego, motywacja, stabilno$¢ vs
zmiana/innowacja/rozwoj osobisty, orientacja na pracg, zadania 1 wspdlpracownikow,
przewaga pracy indywidualnej (izolacji) lub wspotpracy/kooperacji, poziom kontroli,
koordynacji i odpowiedzialnosci (kontrola kontra autonomia), orientacja i skupienie —
wewnetrzne i/lub zewnetrzne®!; homogeniczno$¢ kultury organizacyjnej??, strategia instytucii,

struktura organizacyjna, sposob realizacji zadan?; struktura organizacyjna, klimat

zarzqdzaniu, pod red. nauk. M. Bojar, G. Gliszczynski, B. Mazur, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin
2018, s. 115.

16 K.S. Cameron, Kultura..., op. cit., s. 28-34.

17 Ibidem, s. 34-38.

18 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 17.

19 J. Szydlo, Kulturowe..., op. cit., s. 25.

2 D. Losonci [i in.], The impact of shop floor culture and subculture on lean production practices, “International
Journal of Operations & Production Management” 2017, vol. 37, issue 2, s. 207.

2L J.R. Detert, R.G. Schroeder, J.J. Mauriel, A framework for linking culture and improvement initiatives in
organizations, "Academy of Management Review" 2000, vol. 25, no. 4, s. 854.

2 D. Losonci, The impact..., op. Cit., s. 207.

2. Marcisz, Kultura organizacyjna i jej specyfika, w: Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa. Wybrane
zagadnienia, pod red. nauk. 1. Gawron, T. Myjak, Wydawnictwo Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty
Zawodowej w Nowym Saczu, Nowy Sacz 2017, s. 22.



organizacyjny, sposob realizacji zadan?*; stopien centralizacji, stopien formalizacji’®; stopien

26 ykierunkowanie?’, ryzyko

elastycznosci, stopien zblizenia si¢ do pozadanych wynikow
podejmowanych dzialan, szybko$¢ otrzymywania informacji zwrotnej z otoczenia?®,
towarzysko$¢, solidarno$¢?®. Autor niniejszej pracy doktorskiej przyjat typologie kultury K.S.
Camerona i R.E. Quinna®® wprowadzajaca cztery typy kultur: klanu, adhokracji, rynku i
hierarchii. Podzialu dokonano na podstawie dwoch kryteriow: stopnia elastyczno$ci i
ukierunkowanie na procesy wewngtrzne lub zewnetrzne organizacji.

Niniejsza praca doktorska opiera si¢ na zatozeniu, ze kultura organizacyjna jest jedng z
kluczowych zmiennych wplywajacych na dobdér narzedzi partycypacji pracownicze;j.
Partycypacja pracownicza odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej pracownicy biorg udzial w
podejmowaniu decyzji lub maja udziat w zyskach w przedsi¢biorstwach, ktore ich
zatrudniaja®. Inng definicje podaje G. Strauss. Uwaza on, Ze partycypacja pracownicza to
szereg mechanizmow stosowanych do angazowania czlonkoéw organizacji w podejmowanie
decyzji na wszystkich poziomach organizacji®2. Z kolei J. Geary i K. Sisson definiuja
partycypacj¢ pracowniczg jako inicjatywe, poprzez ktorg kierownictwo umozliwia
indywidualnym pracownikom badz zespotom pracowniczym przeprowadzanie konsultacji, jak
réwniez przekazuje podwladnym uprawnienia i odpowiedzialno$¢ za decyzje podejmowane w
zakresie organizacji 1 warunkow pracy, a takze wyboru sposobu wykonywania zadan na
stanowisku pracy®®. W niniejszej pracy partycypacja pracownicza bedzie rozumiana za B.

Bajcar 1 J. Babiak jako wlaczenie podwladnych w proces decyzyjny z mozliwo$cia

24 R. Harrison, Understanding your organization’s character, “Harvard Business Review” 1972, May-June, s.
121.

%5 G. Wudarzewski, Walidacja Kwestionariusza Kultury Organizacyjnej Harrisona i Handy w warunkach
polskich, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska sectio H — Oeconomia” 2018, vol. 52, s. 212.

% R.E. Quinn, J. Rohrbaugh, A spatial model of effectiveness criteria: towards a competing values approach to
organizational analysis, “Management Science” 1983, t. 29, nr 3, s. 371.

27 T. Yu, N. Wu, A review of study on the Competing Values Framework, “International Journal of Business
Management” 2009, no. 4, s. 37; B.M. Nwibere, The influence of corporate culture on managerial leadership
style: the Nigerian experience, “International Journal of Business and Public Administration” 2013, vol. 10, no. 2,
s. 171,

28 G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 15.

2 R. Goffee, What holds..., op. cit., s. 134.

30 C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A. Kinicki, Organizational Culture and Organizational Effectiveness: A Meta-Analytic
Investigation of the Competing Values Framework’s Theoretical Suppositions, “Journal of Applied Psychology”
2011, vol. 96, no. 4, s. 687.

81 . Kaler, Understanding Participation, “Journal of Business Ethics” 1999, vol. 21, no. 2/3, s. 125.

32 G. Strauss, Worker participation — Some under—considered issues, “Industrial Relations: A Journal of Economy
and Society” 2006, no. 45, s. 779.

3 J. Geary, K. Sisson, Conceptualising Direct Participation in Organization Change: The EPOC Project,
European Foundation of the Improvement of Living and Working Conditions, Loughlinstown House, Shankill
1994, s. 2.
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proponowania wiasnych rozwiazan®. Przyjeto, ze zarzadzanie partycypacyjne to wspolne
podejmowanie decyzji lub przynajmniej wspdlny wplyw na podejmowanie decyzji przez kadre
kierownicza (menedzerska) i pracownikow.

Autor niniejszej pracy doktorskiej objat analizg nastepujace narzedzia partycypacii
pracowniczej: udziaty w zysku, udziaty kapitatowe, udziat personelu w procesach zarzadczych
poprzez przedstawicieli wybranych z grona pracownikow, regularnie organizowane spotkania
pracownikow z ich bezposrednimi przetozonymi, wzrost rotacji czynnosci na obsadzonym
stanowisku pracy, badania opinii pracownikow, wzbogacenie zakresu pracy, grupy projektowe,
poszerzony zakres zadaniowy na stanowisku pracy, zespoly zajmujace si¢ rozwigzywaniem
probleméw, kota jakosci i grupy autonomiczne®. Odpowiedni dobor narzedzi partycypacii jest
wazny w kontekscie efektywnej polityki personalnej®’. Bazujac na przegladzie literatury autor
tej pracy stwierdza, ze dotychczasowe badania naukowe dotyczace partycypacji pracowniczej
skupiajg si¢ na skutkach wprowadzania partycypacji, opisujac jedynie fragmentarycznie

zalezno$¢ pomiedzy kultura organizacyjng a partycypacja pracownicza®. Brakuje badan

% B. Bajcar, J. Babiak, Style kierowania polskich menedzeréw — uwarunkowania organizacyjne, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie” 2015, nr 79, s. 25.

% p.L. Koopman, A.F.M. Wierdsma, Participative Management, w: Handbook of Work and Organizational
Psychology, pod red. nauk. P.J.D. Drenth, H. Thierry, C.J. de Wolff, Psychology Press, Hove 1998, s. 297.

3 J. Wratny, Partycypacja pracownicza w perspektywie XXI wieku, wW: Praca i polityka spoteczna w perspektywie
XXI wieku, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2000, s. 38-39; 1. Silla, F.I. Gracia, J.M. Peir6, Upward
Voice: Participative Decision Making, Trust in Leadership and Safety Climate Matter, ,,Sustainability” 2020, no.
12, s. 3; B. Bfaszczyk, Partycypacja finansowa pracownikéw w przedsiebiorstwach. Szansa czy iluzja?,
,,Czasopismo Instytutu Nauk Ekonomicznych PAN. Studia Ekonomiczne” 2014, nr 3, s. 99-105; L. Bellmann,
Are firms..., op. cit., s. 305; J. Kim, J.P. MacDuffie, F.K. Pil, Employee voice and organizational performance:
Team versus representative influence, “Human Relations” 2010, no. 63, s. 372; M. Chylek, Wspdiczesne
zarzgdzanie przedsiebiorstwem a partycypacja pracownicza, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-
Humanistycznego w Siedlcach. Administracja i Zarzadzanie” 2011, nr 90, s. 184; T. Tonnessen, Continuous
innovation through company wide employee participation, “The TQM Magazine” 2005, vol. 17, no. 2, s. 197; D.
Lochnicka, Zakres..., op. cit., s. 152; K.I. Szelagowska-Rudzka, Employee Direct Participation — The Essence and
Advantages, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Morskiej w Gdyni” 2016, nr 94, s. 62; M. Valverde-Moreno, M. Torres-
Jimenez, A.M. Lucia-Casademunt, Participative decision-making amongst employees in a cross-cultural
employment setting: evidence from 31 European countries, “European Journal of Training and Development”
2021, vol. 45, no. 1, s. 17; P. Kesting, The role..., op. cit., s. 1059.

37 D. Lochnicka, Zakres i efekty stosowania bezposredniej partycypacji pracowniczej w polskich
przedsiebiorstwach, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu™ 2013, nr 4, s. 152-158;

% D. Konopka, A. Zybata, Direct participation in Poland, Warsaw School of Economics, Warszawa 2018, s. 6;
K. Skorupinska, Bezposrednia partycypacja pracownicza a podejscie innowacyjne w zarzgdzaniu
przedsigbiorstwem, ,,Studia Prawno-ekonomiczne” 2013, t. 89, s. 325; S. Rudolf, Analiza statystyczna
bezposrednich form partycypacji pracowniczej. Polska na tle starych krajow Unii Europejskiej, w: Rola statystyki
w badaniach naukowych i praktyce gospodarczej, pod red. nauk. A. Piotrowska-Pigtek, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Ekonomii, Prawa i Nauk Medycznych im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2014, s. 56; M.
Valverde-Moreno [i in.], Cross Cultural Analysis of Direct Employee Participation: Dealing With Gender and
Cultural Values, ,,Frontiers in Psychology” 2019, nr 10, art. 723, s. 2; E.F. Cabrera, A. Cabrera, J. Ortega,
Employee participation in Europe, “Working Paper 01-6 Business Economics” 2001, nr 2, s. 15; W.W. Liddell,
Macroeconomic processes and regional economies management — Project GLOBE: A Large Scale Cross-Cultural
Study of Leadership, “Problems and Perspectives in Management” 2005, nr 3, s. 7; M. Gold [i in.], Bezposrednia
partycypacja w Europie. Raport poréwnawczy, European Commission — Employment, Social Affairs and
Inclusion DG, Budget Heading 04.03 01 06, Sofia 2018, s. 40; Z. Wyszkowska, Style kierowania a przejawy
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pozwalajacych na identyfikacje i pelng ocen¢ czynnikow odpowiedzialnych za sukces
wprowadzania zarzadzania partycypacyjnego, w tym dobor narzedzi partycypacji®®. Badania te
moga dostarczy¢ wiedzy zwiekszajacej skuteczno$é zarzadzania partycypacyjnego’. Brakuje
badan uwzgledniajgcych analiz¢ wpltywu roéznych wymiaréw kultury na partycypacije
pracownikow*!. Analiza literatury prowadzi rowniez do wniosku, ze warto$é poznawcza i
aplikacyjna wniostoby ustalenie, czy skuteczno$¢ réznych form partycypacji rézni si¢ w
zaleznosci od rodzaju kultury panujacej w przedsiebiorstwie*?. Zidentyfikowano nastepujaca
luke badawczg: istnieje potrzeba zdiagnozowania zaleznosci miedzy kulturg organizacyjna
a narzedziami partycypacji pracowniczej oraz ujecie tej zaleznosci w ramy poznawcze
modelu. Dlatego celem rozprawy jest poznanie zalezno$ci migedzy kulturg organizacyjng, a
narzgdziami partycypacji pracowniczej oraz odzwierciedlenie tej zalezno$ci w postaci modelu.
Model definiowany jest tu jako uproszczone odwzorowanie najwazniejszych elementow

43

badanej rzeczywisto$ci oraz wystepujacych miedzy nimi powigzan™. To ,konstrukcja

mys$lowa, tj. uktad zalozen, poje¢ 1 zaleznosci miedzy nimi, pozwalajacy opisaé w przyblizony

sposob jakié aspekt rzeczywistosci”*.

Model w pracy jest traktowany jako narzedzie
poznawcze uogolniajace uzyskane wyniki badan.

Przedmiotem badan byly przedsigbiorstwa z branzy konstrukcji metalowych. Wybor tej
branzy wynika z jej bardzo dynamicznego rozwoju oraz znaczenia dla gospodarki Polski i
Europy. Produkcja sprzedana wyrobow z metali w Polsce wzrosta w latach 2008-2018 az o
114%*. Zatrudnienie w tej branzy wynosito w 2020 r. 281 tys. 0sob, a jej udziat w sektorze
przetworstwa osiagnat 7,2%%. Sg to wskazniki uzasadniajace uznanie branzy konstrukcji

metalowych za wazne pole eksploracji naukowej w obszarze zarzadzania.

kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie, ,,Nierownos$ci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2014, nr 39, s. 284;
D.l. Prajogo, C.M. McDermott, The relationship between total quality management practices and organizational
culture, “International Journal of Operations & Production Management” 2005, t. 25, nr 11, s. 1117; G.S. Benson,
M. Kimmel, E.E. Lawler, Adoption of Employee Involvement Practices: Organizational Change Issues and
Insights, “CEO Publication” 2013, no. G 13-06, s. 5.

3 D. Collins, Who..., op. cit., s. 442.

40P, Benoliel, A. Somech, Who benefits from participative management?, “Journal of Educational Administration”
2010, vol. 48, no. 3, s. 303.

41 M. Valverde-Moreno, Cross Cultural..., op. cit., s. 11.

42 M. Valverde-Moreno, Participative decision-making..., op. cit., s. 27.

43 Ch. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
Poznan 2001, s. 59.

4 T. Gospodarek, Modelowanie w naukach o0 zarzgdzaniu oparte na metodzie programéw badawczych
i formalizmie reprezentatywnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s.
61.

4 https://s3-eu-west-1.amazonaws.com/landingi-editor-uploads/1Z4Kfzb1%2FWielki_awans_przemyslowy.pdf,
[19 wrze$nia 2021].

46 https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-statystyczny-
przemyslu-2021,5,15.html, [8.07.2022].
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Aby zrealizowac¢ cel pracy, sformutowano nastepujace cele szczegotowe:

— identyfikacja dominujacych typoéw kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach z branzy
konstrukcji metalowych;

— identyfikacja kultur wspotistniejgcych ze sobg w przedsi¢biorstwach z branzy konstrukcji
metalowych;

— identyfikacja narzg¢dzi partycypacji pracowniczej najczesciej wykorzystywanych w danym
typie kultury organizacyjnej;

— diagnoza dominujacych narzedzi partycypacji pracowniczej w przedsigbiorstwach z branzy
konstrukcji metalowych;

— ustalenie zalezno$ci migdzy doborem narzedzi partycypacji pracowniczej, a nastgpujgcymi
zmiennymi: liczba zatrudnionych w przedsigbiorstwie; zysk; procent przychodu z produktow
wiasnych lub dokumentacji klienta; Zrédto pochodzenia kapitatu.

Z tak sformulowanych celow wynikaja problemy badawcze, ktore ujeto w forme pytan
badawczych:

Pytanie glowne: Jaka jest zalezno§¢ migdzy kulturg organizacyjng a narzedziami partycypacji
pracowniczej w przedsi¢biorstwach z branzy konstrukcji metalowych?

Pytania szczegdtowe:

1. Ktory typ kultury organizacyjnej dominuje w przedsiebiorstwach z branzy konstrukcji
metalowych?

2. Czy pewne typy kultur wspoélistnieja ze sobg w przedsiebiorstwach z branzy konstrukeji
metalowych?

3. Ktore narzedzia partycypacji pracowniczej s3 najczescie] wykorzystywane w danym
typie kultury organizacyjnej?

4. Ktore narzgdzia partycypacji pracowniczej wystepuja w przedsigbiorstwach z branzy
konstrukcji metalowych?

5. W jaki sposob na dobdr narzedzi partycypacji wpltywaja nastepujace czynniki: liczba
zatrudnionych w przedsigbiorstwie; zysk; procent przychodu z produktow wtasnych lub
dokumentacji klienta; Zrédto pochodzenia kapitatu?

Na podstawie poglebionej, krytycznej analizy literatury sformutowano nastepujace hipotezy:
Hipoteza glowna:

Kultura organizacyjna determinuje dobor narzedzi partycypacji pracownicze;.

Hipotezy szczegotowe:

H1: W przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji metalowych dominuje kultura hierarchiczna.
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H2: W przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji metalowych wspotistnieje kultura
hierarchiczna i kultura rynku.
H3a: Kultura klanu pozytywnie wptywa na stosowanie narzedzi partycypacji pracownicze;.
H3b: Kultura hierarchiczna wplywa negatywnie na stosowanie narzedzi partycypacji
pracowniczej.
H4: W przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji metalowych dominuja narzedzia partycypacji
finansowej.
HS5: Zmienne takie jak: liczba zatrudnionych w przedsigbiorstwie; zysk; procent przychodu z
produktéw wilasnych lub dokumentacji klienta; zrodto pochodzenia kapitatu maja wptyw na
dobdr narzedzi partycypacji pracownicze;.

Osiagniecie celow pracy wymagalo wykorzystania nastepujacych metod badawczych:
— analiz literatury krajowej i zagranicznej (desk research),
— sondazu diagnostycznego (narzg¢dzie — kwestionariusz ankiety wykorzystany za pomocg
techniki CATI — Computer Assisted Telephone Interview),
— analizy czynnikowej przeprowadzonej technika glownych sktadowych z rotacja Varimax.
Analiza czynnikowa pomogta w wypetieniu luki poznawczej w zakresie kluczowych narzedzi
partycypacji w zaleznos$ci od wymiaru kultury organizacyjnej. W badaniach wykorzystano
takze narzedzia wlasciwe dla statystyki opisowe;.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. Sktada si¢ z pieciu rozdziatow.
Rozdzial 1 zawiera systematyzacje wiedzy na temat kultury organizacyjnej w
przedsigbiorstwie. Opisano w nim genez¢ 1 poje¢cie kultury organizacyjnej ze szczegdlnym
uwzglednieniem roznorodnosci definicji 1 podej$¢ interpretacyjnych, zidentytfikowano wartosci
1 ich role w zarzadzaniu organizacja, typologie 1 modele kultur organizacyjnych w ujeciu
porownawczym oraz narzedzia do badan kultury organizacyjne;.
Rozdzial 2 poswigcono partycypacji pracowniczej traktowanej jako narzgdzie nowoczesnego
zarzadzania. Przeanalizowano geneze 1 istotg partycypacji pracowniczej, usystematyzowano
formy 1 narzedzia partycypacji z podzialem na partycypacje finansowg 1 partycypacje
niematerialng oraz przedstawiono potencjalne korzySci 1 zagrozenia wynikajace z
wykorzystania partycypacji jako instrumentu zarzadzania.
W rozdziale 3 scharakteryzowano branzg konstrukcji metalowych w Polsce stanowiacg teren
badan niniejszej pracy. Przedstawiono dane statystyczne dotyczace dynamiki rozwoju
przedsigbiorstw z branzy konstrukcji metalowych w Polsce oraz wyzwania stojace przed tymi

przedsigbiorstwami.
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Rozdzial 4 zawiera opis metodycznej koncepcji badan. W rozdziale zaprezentowano cele i
hipotezy, metody i techniki badan, zroédta danych oraz elementy planowanego modelu
zalezno$ci. W rozdziale ujeto ponadto etapy postepowania naukowego oraz réznorodne ujecia
modelu na gruncie nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Rozdzial 5 zawiera wyniki badan ilosciowych dotyczacych zaleznosci pomiedzy kulturg
organizacyjng a narzedziami partycypacji pracowniczej. Badania przeprowadzono na
reprezentatywnej probie 290 przedsigbiorstw z branzy konstrukcji metalowych w Polsce, co
stanowito 27% catej populacji tych podmiotow gospodarczych w Polsce.

Zakonczenie stanowi podsumowanie, w ktérym przedstawiono odpowiedzi na postawione
pytania badawcze, oceniono realizacj¢ zatozonych celéw i odniesiono si¢ do prawdziwosci
postawionych hipotez. Wskazano réwniez obszary omawianej tematyki, ktorych nie udato si¢
zrealizowad, a ktore wyznaczg kierunki dalszych badan naukowych.

Do rozprawy dolaczono rowniez bibliografie zawierajaca wykaz materialoéw zrodtowych, a
takze spis tabel, wykresow i rysunkow. W aneksie zatagczono wzor kwestionariusza ankiety

badawczej oraz dokumentacj¢ z badan.
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1. KULTURA ORGANIZACYJNA W PRZEDSIEBIORSTWIE —
ANALIZA TEORIOPOZNAWCZA

1.1. Geneza i pojecie kultury organizacyjnej — dylematy definicyjne

Kultura jest definiowana jako cato$¢ mentalnego i materialnego dorobku ludzkosci, jaki jest
gromadzony, a nastgpnie przekazywany pomig¢dzy pokoleniami. Kultura organizacyjna to
pojecie, ktore po raz pierwszy pojawito si¢ w latach 50. XX wieku. Wowczas E. Jacques w
swej publikacji ,,The changing culture of a factory” dokonal interpretacji tego pojecia jako
konwencjonalnego i standardowego sposobu myslenia oraz dzialania, jakiego okre§lona grupa
powinna nauczy¢ si¢, a nast¢pnie zaakceptowac po to, aby dobrze si¢ odnajdywac oraz dziataé
w organizacji*’. Analizujac poczatki badan nad kulturg organizacyjna, nalezy wskazaé¢ lata
1927-1932 r. i badania podejmowane przez E. Mayo w ramach szkoly stosunkow
migdzyludzkich okres$lanej takze mianem human relations. Dotyczyly one tworzenia si¢ w
organizacjach grup nieformalnych®, Wiekszos¢ wczesnych prac nad kulturg organizacyjna
wywodzi si¢ z antropologii, socjologii i psychologii organizacji*®. Jednak z biegiem lat
zainteresowanie kulturg objeto réwniez $rodowisko organizacyjne®. W antropologii kultura
jest ztozong cato$cia, ktora obejmuje wiedze, przekonania, sztuke, moralno$¢, prawo, zwyczaje
i wszelkie inne zdolnosci oraz nawyki nabyte przez cztowieka jako cztonka spoteczenstwa.
Istnieja dwa poglady dotyczace kultury. W pierwszym kulture postrzega si¢ jako
zaobserwowane wzorce zachowan, ktore sg eksponowane przez cztonkéw spolecznosci
(kultura znajduje si¢ poza indywidualng jednostka i1 jest uwazana za co$, co mozna
bezposrednio zaobserwowa¢ w obrgbie organizacji). Drugi wyjasnia kulturg jako te, ktora jest
wspotdzielona w umystach cztonkow organizacji, czasami zawierajac niewidzialne,
niewypowiedziane czes$ci kultury. Rownie szeroki 1 bezposredni jest wplyw socjologii na
badanie kultury organizacyjnej. Cechy zidentyfikowanych przez socjologéw organizacji, takie
jak normy nieformalne, folklory 1 niejednoznaczno$ci sa kluczowe dla obecnego
zainteresowania kultura organizacyjng®L.

Poczatkowo kultura korporacyjna lub organizacyjna byla uzywana do wyjasnienia,
dlaczego japonskie organizacje byty lepsze od amerykanskich. Eksponowano znaczenie

wysoce zmotywowanych pracownikow, ze wspdlnymi warto$ciami, przekonaniami i

47 K.S. Cameron, Kultura..., op. cit., s. 28-34.
“8 |bidem, s. 28-34.

4 J. Szydto, Kulturowe..., 0Op. cit., S. 5.

0v. Bellou, Identifying..., op. Cit., s. 498.

®1J. Szydto, Kulturowe..., 0p. cit., S. 5.
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zalozeniami. Podobnie G. Hofstede twierdzil, ze kultura usprawiedliwia wyzszos$¢
ekonomiczng niektérych krajéw nad innymi. Niemniej jednak dekade pozniej E. Schein
podkreslat, ze kultura moze rowniez wyjasnia¢ roznice mig¢dzy organizacjami dziatajagcymi w
tym samym konteksécie narodowym®2. Probe syntezy badan nad kultura organizacyjna podjeli
M. Allvesson oraz P.O. Berg. Zidentyfikowali oni 281 kluczowych publikacji na ten temat,
ktore wydano pomiedzy 1942 r. a 1986 r.>3 W latach 60. XX wieku zaczeto postrzegaé kulture
organizacyjng jako narzedzie usprawniania organizacji®*. W latach 70. XX wieku powstaty
opracowania na temat podstawowego znaczenia kultury organizacyjnej dla wspotczesnego
obszaru badawczego z perspektywy zarzadzania®®. Spektakularny wzrost zainteresowania
kulturg organizacyjng rozpoczat si¢ w latach 80. XX wieku w zwigzku z sukcesem japonskich
produktow na rynku amerykanskim i1 szybkimi zmianami otoczenia organizacji, ktore
zintensyfikowat dodatkowo rozwoj internetu®. Polscy naukowcy od lat 50. XX wieku
dostarczali materialu empirycznego do opisania kultur polskich przedsigbiorstw. Zaliczali si¢
do nich migdzy innymi: S. Kowalewska, M. Hirszowicz czy K. Doktor. W latach 90. XX wieku
zastyneli z kolei w tym obszarze K. Konecki i C. Sikorski®’.

Wedlug K.S. Camerona i R.E. Quinna na kulture organizacyjng sktada si¢ system wartosci,
zasad, norm, metod postgpowania i myslenia, jaki zostat zaakceptowany oraz przyjety poprzez
grupe osob. Wystepowanie takiego zjawiska mozna dostrzec w zorganizowanych systemach
spotecznych, ktorymi sa szkoty, przedsigbiorstwa itd. Sama w sobie jest ona spotecznym
fenomenem, gdyz mozna o niej méwi¢ oraz zauwazyC ja jedynie wowczas, kiedy jest

zaakceptowana oraz praktykowana poprzez zespot®®

. Wiedza, ktora dotyczy aspektow
kulturowych umozliwia zrozumienie roznic, ktore wystepuja w kulturach wchodzacych w
interakcje. W naukach o zarzadzaniu 1 jakos$ci uwaga koncentruje si¢ przede wszystkim na
kulturze organizacyjnej. Ona jest wyuczonym oraz podlegajacym statemu ksztattowaniu
produktem grupowego doswiadczenia bazujacym na normach i warto$ciach, z ktorych
wynikaja zachowania 1 artefakty poszczego6lnych cztonkow organizacji. Refleksja nad nig
odnosi si¢ tez do bardzo szeroko rozumianego kontekstu kulturowego, poniewaz organizacje

dzialaja w okre$lonym czasie oraz w okreslonych miejscach. By zrozumie¢ fenomen kultury

52V, Bellou, Identifying..., op. Cit., s. 498.

58 W. Banka, Kultura organizacji naturalng wartoscig przedsiebiorstwa, Wyd. NOVUM, Ptock 2009, s. 21-25.
% M. Carmo Silva, C.F. Simdes Gomes, Practices in project management according to Charles Handy's
organizational culture typologies, “Procedia Computer Science” 2015, no. 55, s. 680.

5 W. Banka, Kultura organizacji..., op. Cit., s. 21-25.

% G. Aniszewska, Kultura..., op. cit., s. 13.

S"'W. Banka, Kultura organizacji..., op. Cit., s. 21-25.

8 K.S. Cameron, Kultura..., 0p. Cit., s. 28-34.
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organizacyjnej konieczne jest odniesienie si¢ do zroznicowania spoteczenstw odno$nie
kluczowych warto$ci. Stad tez, razem z wkraczaniem przedsigbiorcOw na rynki zagraniczne
pojawia si¢ koniecznos$¢ zglebiania wiedzy dotyczacej aspektéw kulturowych, co w efekcie
skutkuje mozliwo$cig dawania praktycznych wskazowek, ktére odnoszg si¢ do ksztaltowania
kultury organizacyjnej w kulturowo odmiennym otoczeniu®®.

Zainteresowanie kulturg organizacyjng czg¢sciowo rozwingto si¢ z badan nad klimatem
organizacyjnym, ktére odnosity si¢ glownie do postaw pracownikdw wobec organizacji.
Podczas gdy badacze kultury byli zaabsorbowani probami rozstrzygniecia, czym jest kultura,
badacze klimatu organizacyjnego zajeli sie jego pomiarem®. Klimat oraz kultura organizacyjna
s3 pojeciami czesto utozsamianymi ze soba®l. Jednak istnieja rowniez ujecia znaczaco
roéznicujace ich istote. Klimat jest forma, w jakiej organizacja prowadzi swoja dziatalno$¢, a
kultura stanowi to, w co wierzy organizacja i jej wartosci ®2. Najczesciej klimat organizacyjny
okresla sie jako atmosfere panujaca w organizacji, ktéra oddzialuje na ludzi®®. Pojecie klimatu
organizacyjnego zaczerpni¢to z socjologii, natomiast kultury organizacyjnej z antropologii.
Klimat organizacyjny jest $cislej zwigzany z indywidualng motywacja i zachowaniem
pracownikow niz kultura, ktéra wylacznie dotyczy poziomu organizacyjnego. Miedzy
klimatem a kulturg organizacyjng istnieja bardzo silne zwigzki. Klimat organizacyjny mozna
traktowac jako zjawisko czgsciowo wynikajace z kultury organizacyjnej. Ksztattowany jest on
bowiem rowniez przez jej elementy. W ocenie autora tej pracy doktorskie; warto wskazac
jeszcze dodatkowe réznice migedzy klimatem i kultura:

— kultura organizacyjna jest tworem wzglednie trwatym, ulegajacym zazwyczaj ewolucyjnej
zmianie przebiegajacej w dlugim czasie (oprocz zmian rewolucyjnych np. przez wymiang duzej
czesci pracownikow), a klimat organizacyjny moze ulega¢ szybkim zmianom, ktore moga by¢
wrecz gwattowne (takze przy zachowaniu statosci zatrudnienia);

— kultura organizacyjna moze by¢ rézna w réznych grupach spolecznych, ale rozpatrujac ja na
poziomie narodowym czy regionalnym, przedsigbiorstwa, poszczegolnych dziatow czy grup

zawodowych mozna wskaza¢ wiele elementow wspolnych dla poszczegodlnych subkultur,

%9 J. Szydto, Kulturowe..., 0p. Cit., s. 5.

8 A.M.M. Liu, Z. Shuibo, L. Meiyung, A framework for assessing organisational culture of Chinese construction
enterprises, “Engineering, Construction and Architectural Management” 2006, vol. 13, no. 4, s. 329.

61 B. Mikula, Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna — proba systematyzacji pojeé, ,,Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2000, nr 3, s. 35; T. Jung [i in.], Instruments for
Exploring Organizational Culture: A Review of the Literature, “Public Administration Review” 2009, vol. 69, no.
6, s. 1088; J.M. Moczydtowska, K. Kowalewski, Nowe koncepcje zarzqdzania ludzmi, Wyd. Difin, Warszawa
2014, s. 71.

62 B.L. Bechtold, Toward..., op. cit., s. 4.

8 B. Mikuta, Klimat..., op. cit., s. 35.
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taczacych je w jedng catos¢; klimat organizacyjny moze by¢ diametralnie rozny, a granicami

oddzielajagcymi grupy ludzi, w ktérych panuja odmienne typy klimatu, moga by¢ granice

komorek organizacyjnych, pomieszczen biurowych czy réznice w sposobie kierowania przez

menedzerow®.

Literatura podaje szereg definicji kultury organizacyjnej (por. tabela nr 1).

Tabela 1. Definicje kultury organizacyjnej

Autor

Definicja kultury organizacyjnej

R. Goffee, G. Jones
(1996)

Kultura organizacyjna to wspolnota. Opieraja si¢ na wspdlnych
zainteresowaniach, wzajemnych obowigzkach i rozwijaja si¢ dzigki
wspoOlpracy i przyjazni.

B.L. Bechtold (1997)

Kultura organizacyjna to wszystkie wartosci, pojecia, przekonania i normy,
jakie sg akceptowane w organizacji oraz przestrzegane przez wszystkich
albo poprzez wiekszo$¢ cztonkdw organizacji.

E.H. Schein (2004)

Kultura organizacyjna to wzorzec wspolnych podstawowych zatozen,
ktorych nauczyta si¢ grupa podczas rozwigzywania probleméw adaptacji
zewngtrznej i integracji wewngtrznej, ktory zadziatat na tyle dobrze, by by¢
uznanym za wazny, a zatem by by¢ przekazywanym nowym cztonkom jako
wlasciwy sposob postrzegania, myslenia i odczuwania w odniesieniu do
tych problemow.

V. Bellou (2008)

Kultura organizacyjna to system wspolnych wartosci i przekonan, ktory
wytwarza normy zachowan i ustanawia organizacyjny sposob zycia, system
powszechnych i1 wzglednie stabilnych przekonan, postaw i wartosci, ktore
istniejg w organizacji, zestaw przekonan podzielanych przez czlonkéw
grupy spotecznej, kladacych nacisk na wartosci i wzorce zachowan, zbior
warto$ci 1 zatozen, ktore sa wspolne dla pracownikow, tworzacy zjawisko
organizacyjne, ktore jest przynajmniej cz¢sciowo podatne na zmiany, a
zatem podatne na interwencje 0osob zarzadzajacych.

G. Hofstede, G.J.
Hofstede, M. Minkov
(2010)

Kultura organizacyjna jest zjawiskiem zbiorowym, poniewaz jest
przynajmniej czeSciowo dzielona przez osoby, ktoére mieszkaja lub
mieszkaly w tym samym $rodowisku spotecznym i tam si¢ tego nauczyly.
Kultura sktada si¢ z niepisanych zasad gry spolecznosciowej. Stanowi
zbiorowe programowanie umystu, ktore odroéznia cztonkow jednej grupy
0s6b od innych.

L. Sutkowski (2011)

Kultura organizacyjna to pewna kombinacja artefaktow (zwanych rowniez
praktykami, ekspresyjnymi symbolami lub formami), wartosci i przekonan
oraz podstawowych zalozen, ktore cztonkowie przekazuja sobie w celu
regulowania odpowiednich zachowan.

K. Gadomska-Lila
(2011)

Kultura organizacyjna to zbiér stworzonych badz rozwinig¢tych na bazie
podstawowych zatozen, wartosci i norm wzoréw dzialtania, wskazujacych
pracownikom sposoby realizacji celow przedsigbiorstwa.

C. Bell, M. Chan, P.
Nel (2014)

Kultura organizacyjna to unikalna konfiguracja norm, wartosci, przekonan
I Sposobow zachowania, ktore charakteryzuja sposob, w jaki grupy i
jednostki pracujg razem, aby osiggna¢ cele organizacyjne.

K.S. Cameron,
R.E. Quinn (2015)

Kultura organizacyjna jest bardzo specyficznym dla  danego
przedsigbiorstwa systemem proceséOw laczacych ze sobg aprobowane
poprzez kierownictwo oraz pracownikow wartosci, zasady i normy
spoteczne czy kulturowe wraz z ich stanowiskami.

64 Ibidem, s. 37.
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L. Lizbetinova, S. | Kultura organizacyjna to tozsamo$¢ organizacji i wspolny duch, ktory taczy
Lorincova, Z. Caha | wszystkich pracownikow.

(2016)

J. Moormann, C. Grau | Kultura organizacyjna to wspolne wartos$ci, przekonania i procedury, ktore

(2017) sa unikalne dla organizacji.

B. Mazur (2018) Kultura organizacyjna to psychologiczny majatek organizacji, dzigki
ktéremu mozna przewidzie¢ zasoby finansowe organizacji za pigc lat,

C. Sikorski (2018) Kultura organizacyjna to zbiér norm i warto$ci wyznaczajacych

specyficzne zachowania si¢ czlonkéw danej instytucji i rézniacych te
instytucje od innych.

E.A. Kowalska- | Kultura organizacyjna to system wspolnych cech oraz wartosci, ktore sg
Napora, M. Chajecki | uznawane poprzez poszczegélnych cztonkéw okreslonej grupy.

(2019)
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: E.A. Kowalska-Napora, M. Chajecki, Kultura organizacyjna —
zarzqdzanie, reperkusje, Wyd. Marek Derewiecki, Warszawa 2019, s. 51-55; B.L. Bechtold, Toward a
participative organizational culture: evolution or revolution?, “Empowerment in Organizations” 1997, vol. 5, no.
1, s. 4; V. Bellou, Identifying organizational culture and subcultures within Greek public hospitals, “Journal of
Health, Organization and Management” 2008, vol. 22, no. 5, s. 499; E.H. Schein, Organizational Culture and
Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 17; K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza
i zmiana, Wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 34-38; G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and
Organizations, Software of the Mind, Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, McGraw-Hill,
New York 2010, s. 6; R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company together?, “Harvard Business Review”
1996, November—December, s. 134; J. Szydto, Kulturowe ramy zarzgdzania, Wyd. Sophia, Warszawa 2018, s. 25;
J. Moormann, C. Grau, Impact of organizational culture on business process performance: an investigation in the
financial services industry, “Advances in Social Science, Education, and Humanities Research” 2017, nr 68, s.
137; L. Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI) to Logistics Enterprises, “Nase more” 2016, no. 63, s. 171; C. Bell, M. Chan, P. Nel, The Impact of
Participative and Directive Leadership on Organisational Culture: An Organisational Development Perspective,
“Mediterranean Journal of Social Sciences” 2014, vol. 5, no. 23, s. 1973; L. Sutkowski, Krytyczna wizja kultury
organizacyjnej, ,,Problemy Zarzadzania” 2011, nr 4, t. 1, s. 11-15; K. Gadomska-Lila, Budowanie kultury
innowacyjnosci w swietle badan empirycznych, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” 2011, nr 1, s. 128; B. Mazur, Model
badawczy kultury organizacyjnej i jego zastosowania, w: Roznorodnosé¢ zarzgdzania — Wybrane aspekty
metodologii badanh w naukach o zarzqdzaniu, pod red. nauk. M. Bojar, G. Gliszczynski, B. Mazur, Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2018, s. 115.

W niniejszej pracy przyjeto definicje kultury organizacyjnej C. Sikorskiego. Jest to zbior norm
1 warto$ci wyznaczajacych specyficzne zachowania si¢ cztonkdéw danej instytucji 1 réznigcych
te instytucje od innych®,

B.L. Bechtold uwaza, ze w najprostszy sposob kultur¢ organizacji okresli¢ mozna jako
zbidr okreslonych wartos$ci, norm, idei wspolnych dla grupy osob, ktore pracuja w tym samym
przedsiebiorstwie. Zestaw wskazanych warto$ci zawiera w sobie wynagrodzenie, hierarchi¢
warto$ci, rozwoj kariery, wspdluczestnictwo, wiladze¢ 1 lojalno$¢ oraz wzajemne
komunikowanie si¢. Kultura organizacyjna to wszystkie wartosci, pojecia, przekonania i
normy, jakie sg akceptowane w organizacji oraz przestrzegane przez wszystkich albo poprzez
wiekszos$¢ cztonkow organizacji. Kultura jest to trwata oraz nie zmieniajgca si¢ szybko cecha

obrazujaca sposob dziatania danego przedsiebiorstwa. Kulture definiuje si¢ na poziomie

8 J. Szydto, Kulturowe..., op. cit., s. 25.
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widzialnym i niewidzialnym stanowigcym podstawowe zatozenia®®. To rozréznienie jest
wazne, gdyz aby zrozumie¢ widzialne aspekty kultury musimy wykorzysta¢ ramy
organizacyjne i pozna¢ modele mentalne organizacji. Kultur¢ widzialng stanowig wzorce
zachowan, a kultur¢ niewidzialng giebokie wspolne wartosci. Identyfikuje si¢ takze
adaptacyjny sktadnik kultury, ktéry pozwala na zmiany krotkoterminowe oraz komponent
konfiguracyjny, ktéry utrzymuje charakter organizacji w czasie®’.

Kultura organizacyjna wywodzi si¢ od zatozycieli lub lideréw, od sukcesu organizacyjnego
1 od nowych cztonkow. Zatozyciele 1 liderzy tworzg kulture poprzez proces wdrazania ich
osobistych przekonan, wartosci 1 zatozen dotyczacych ludzkiej natury, biznesu, strategii i
srodowiska. Ich przekonania i wartosci prowadza do wzorcéw zachowan i strategii
biznesowych, ktorych inni czlonkowie organizacji uczg si¢ i implementuja. Doskonale
przywodztwo matej grupy na szczycie hierarchii jest niezbednym sktadnikiem zmiany
kulturowej. Kiedy strategie 1 filozofie zapoczatkowane przez zalozycieli przynosza sukces
biznesowy, staja si¢ wazne i wiarygodne dla calej organizacji. Kultura organizacyjna ksztaltuje
si¢ z czasem, gdy grupa wchodzi w interakcje, aby osiagnaé wspdlny cel 1 odnosi sukcesy w
osiagganiu tych celow. Gdy grupy rozwigzuja swoje problemy adaptacji zewngtrznej w swojej
branzy i rynku oraz integracji wewnetrznej, ucza sie co dziala dobrze®®. Kultura wylania sie z
doswiadczen edukacyjnych cztonkdéw grupy wraz z rozwojem organizacji. Skuteczne sposoby
postrzegania, myslenia 1 czucia si¢ w zwigzku z tymi problemami sg nastepnie wpajane nowym
cztonkom, a tym samym utrzymywane w czasie. Kulture traktuje si¢ jako pozostalo$¢ procesu
uczenia sie, a tworzenie kultury utozsamia sie z tworzeniem grup®®. K.S. Cameron i R.E. Quinn
wskazuja, ze kultura organizacyjna ksztattuje zachowania organizacyjne oraz odkrywa postawy
spolecznosci biznesowej. Kultura ustala granice oraz skutkuje wyodrebnieniem jednej
organizacji z innych. Z tego powodu nadaje jej bardzo specyficzny charakter oraz sposob
postrzegania klientow i rynku. Z kolei w odniesieniu do pracownikéw przedsigbiorstwa,
generuje poczucie przynaleznosci i1 tozsamosci, a takze wyznacza ich codzienne decyzje i
zachowania’®. Wedhug R. Goffee i G. Jones’a kultura organizacyjna to podstawa wspolnoty. To
wynik tego, jak ludzie odnoszg si¢ do siebie nawzajem. Spotecznosci istnieja w pracy, tak jak
poza nig. Tak jak rodziny, wsie, szkoty, kluby réwniez przedsiebiorstwa opieraja si¢ na

wzorcach interakcji spotecznych, ktére utrzymuja je lub czasem sg zrodtem ich probleméw.

% B.L. Bechtold, Toward..., op. cit., s. 4.

57 1bidem, s. 5.

8 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 17.
8 1pidem, s. 17.

0 K.S. Cameron, Kultura..., 0p. Cit., s. 34-38.
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Opierajg si¢ na wspdlnych zainteresowaniach, wzajemnych obowigzkach i1 rozwijaja si¢ dzigki
wspotpracy i przyjazni’t. J. Moormann i C. Grau uwazaja, ze wspdlne wzorce zachowan i
zatlozen pozwalaja ludziom w organizacji dostosowaé si¢ do zmian wewngtrznych i
zewnetrznych. Z biegiem czasu wzorce te sg trwale, komunikowane i przekazywane nowym
cztonkom organizacji poprzez socjalizacje¢, a takze utrwalane w organizacji dzieki procesom i
systemom wynagrodzen. Z kolei dla L. Lizbetinovej, S. Lorincovej i Z. Caha kultura og6lnie
odnosi si¢ do okreslonego sposobu organizowania, wdrazania i rozwijania dziatan, ktére sa
zobiektywizowane w wynikach pracy fizycznej i intelektualne;.

Literatura skupia si¢ na koncepcji kultury jako potaczenia standardow i wartosci, ktore sa
szeroko rozpowszechnione w catej organizacji. Jest uwazana za swoisty ,,przepis”, ktory
umozliwia pozyskiwanie klientow, bo opiera si¢ na pracy zespotowej, uczciwosci, duchu
pokory i pracy skoncentrowanej na klientach koncowych. Kultura jest rozumiana jako stan lub
jako$¢ zwigzana z grupg. Ludzie mogg mie¢ znaczacy wptyw na kulturg organizacyjng poprzez
ich osobisty i menedzerski styl, niezaleznie od tego, czy s3 zatozycielami przedsiebiorstwa, top
menedzerami, czy po prostu szeregowymi pracownikami. Kultura organizacyjna czesto jest
uwazana za wzorzec podstawowych idei, ktérymi dysponuje dana grupa, ktére grupa
ustanowila lub stworzyta, ujawnila i rozwingta, w ramach ktérych nauczyla sie radzi¢ sobie z
problemami adaptacji zewngtrznej i integracji wewnetrznej, ktore okazaty si¢ skuteczne na tyle,
ze nowi czlonkowie organizacji s3 zobowigzani do ich opanowania, przyjmowania i
zachowywania si¢ zgodnie z nimi. Kultura organizacyjna oznacza rowniez warto$¢ tozsamosci
organizacji, niezaleznie od tego czy funkcjonuje ona w sektorze prywatnym czy publicznym2,
Kultura organizacyjna jest rowniez definiowana jako normatywne przekonania 1 wspdlne
oczekiwania behawioralne w organizacji’®. L. Sulkowski uwaza, ze chociaz kultura
organizacyjna zostata zdefiniowana na rdzne sposoby, definicje dziela wspolny poglad, Ze
kultura sklada si¢ z pewnej kombinacji artefaktow (zwanych réwniez praktykami,
ekspresyjnymi symbolami lub formami), wartosci 1 przekonan oraz podstawowych zalozen,
ktore cztonkowie przekazujg sobie w celu regulowania odpowiednich zachowan. Kultura zatem
jest zmienng objasniajaca, ktéra odréznia jedng organizacje od innej’*. Waznymi wskaznikami

panujacej kultury organizacyjnej sa relacje pomiedzy przetozonym a podwtadnym oraz system

"L R. Goffee, What holds..., op. cit., s. 134.

2. Lizbetinova, The Application..., 0p. Cit., s. 171.
3 C. Bell, The Impact..., op. cit., s. 1973.

"4 t.. Sutkowski, Krytyczna..., op. cit., s. 11-15.
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wynagrodzen (orientacja na grupg, inwestycja w pracownikoOw) czy sposob zorganizowania
stanowisk pracy i zalezno$ci miedzy nimi’>.

Krytyczna analiza literatury pozwolita autorowi tej pracy na sformutowanie wniosku, ze
istniejg cechy wspoélne kultury organizacyjnej podawane w roznych jej definicjach (por. tabela

nr 2).

Tabela 2. Cechy wspoélne definicji kultury organizacyjne;j

Autor Cechy wspolne

E.A. Kowalska-Napora, M. Chajecki | system wspolnych cech
(2019),

B.L. Bechtold (1997),

V. Bellou (2008),

E.H. Schein (2004),

K.S. Cameron, R.E. Quinn (2015)
E.A. Kowalska-Napora, M. Chajecki (2019), uznanie przez wigksza czg$§¢  cztonkow
B.L. Bechtold (1997), organizacji

V. Bellou (2008),

E.H. Schein (2004),

K.S. Cameron, R.E. Quinn (2015)

K. Gadomska-Lila (2011), wzorce wskazujace pracownikom sposoby
B. Mazur (2018), realizacji celow przedsigbiorstwa

C. Bell, M. Chan, P. Nel (2014)

L. Sutkowski (2011), warto$ci regulujace odpowiednie zachowania

C. Sikorski (2018),
E.H. Schein (2004)
L. Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha (2016), duch taczacy wszystkich pracownikow
R. Goffee, G. Jones (1996)
J. Moormann, C. Grau (2017), warto$ci, przekonania i procedury, unikalne dla
C. Sikorski (2018), organizacji

G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov (2010),
K.S. Cameron, R.E. Quinn (2015)

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: E.A. Kowalska-Napora, M. Chajecki, Kultura organizacyjna —
zarzgdzanie, reperkusje, Wyd. Marek Derewiecki, Warszawa 2019, s. 51-55; B.L. Bechtold, Toward a
participative organizational culture: evolution or revolution?, “Empowerment in Organizations” 1997, vol. 5, no.
1, s. 4; V. Bellou, Identifying organizational culture and subcultures within Greek public hospitals, “Journal of
Health, Organization and Management” 2008, vol. 22, no. 5, s. 499; E.H. Schein, Organizational Culture and
Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 17; K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza
i zmiana, Wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 34—38; G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and
Organizations, Software of the Mind, Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, McGraw-Hill,
New York 2010, s. 6; R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company together?, “Harvard Business Review”
1996, November—December, s. 134; J. Szydto, Kulturowe ramy zarzgdzania, Wyd. Sophia, Warszawa 2018, s. 25;
J. Moormann, C. Grau, Impact of organizational culture on business process performance: an investigation in the
financial services industry, “Advances in Social Science, Education, and Humanities Research” 2017, nr 68, s.
137; L. Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI) to Logistics Enterprises, “Nase more” 2016, no. 63, s. 171; C. Bell, M. Chan, P. Nel, The Impact of
Participative and Directive Leadership on Organisational Culture: An Organisational Development Perspective,
“Mediterranean Journal of Social Sciences” 2014, vol. 5, no. 23, s. 1973; L. Sutkowski, Krytyczna wizja kultury
organizacyjnej, ,,Problemy Zarzadzania” 2011, nr 4, t. 1, s. 11-15; K. Gadomska-Lila, Budowanie kultury

5 C.D. Stevens, R.A. Ash, Selecting Employees For Fit: Personality And Preferred Managerial Style, “Journal of
Managerial Issues” 2001, vol. 13, no. 4, s. 503.
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innowacyjnosci w swietle badan empirycznych, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” 2011, nr 1, s. 128; B. Mazur, Model
badawczy kultury organizacyjnej i jego zastosowania, W: RdzZnorodnosé zarzgdzania — Wybrane aspekty
metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, pod red. nauk. M. Bojar, G. Gliszczynski, B. Mazur, Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2018, s. 115.

Zwolennicy traktowania kultury organizacyjnej jako zewnetrznego czynnika (tak zwany
nurt zewnatrzorganizacyjny) rozumieja kultur¢ jako niezalezng zmienng. W badaniach
naukowych poprzez ,,zmienng” rozumie si¢ okreslong kategori¢ zjawisk, jak intensywnos¢,
wielkos¢, czestos¢ wystepowania, ktora moze ulega¢ zmianom w zalezno$ci od okolicznosci.
Posrod zmiennych wyr6znia si¢: zmienne zalezne (dependent variable) oraz zmienne
niezalezne (independent variables)’®. Zmienna, stanowigca przedmiot badania, ktérej zwigzki
z pozostatymi zmiennymi chce si¢ okresli¢ (wyjasni¢) to zmienna zalezna. Z kolei zmienne, od
ktérych ona zalezy i1 ktore na nig oddzialuja, to zmienne niezalezne. Kultura organizacyjna
rozumiana jako zmienna niezalezna jest sktadowa czeScig rozumianego szeroko otoczenia,
ktére oddziatuje na organizacje. W przypadku tej relacji mowa jest o kontekscie kulturowym,
w ktérym dziata organizacja. Najwazniejszym obszarem badawczym w ramach takiego
podejscia jest identyfikacja wspomnianego kontekstu, a takze okreslenie sposobow
oddziatywania na organizacj¢. W takiego typu badaniach okreslenie ,kultura organizacyjna”
ukazuje si¢ wowczas, gdy przedmiotem analizy jest zagadnienie wptywu kulturowego
kontekstu na kreowanie kultury organizacji. Wskazuje si¢ takze drugi nurt badan, w ktorym
kultura traktowana jest jako czynnik wewnetrzny organizacji (tak zwany nurt
wewnatrzorganizacyjny). W takim podejsciu wskazuje si¢, iz organizacja posiada kulturg 1 jest
ona postrzegana jako zmienna zalezna. To oznacza, iz tworzona jest wewnatrz organizacji oraz
jest uzalezniona od jej innych sktadowych (podsysteméw)’’. Ujecie kultury jako czesci systemu
organizacyjnego umozliwia badanie jej relacji z pozostatymi podsystemami, czy tez cechami
organizacji, jak: technologia, struktura, system zarzadzania itp. Najwazniejszym obszarem
badawczym zatem jest okreSlenie sposobow wzajemnego oddzialywania pomigdzy
wskazanymi podsystemami a kulturg organizacyjng oraz na mozliwosci jej dopasowania do
warunkow otoczenia. Waznym przedmiotem analizy naukowej jest rOwniez wytwarzanie si¢
kultury organizacyjnej i wewnetrzne réznicowanie si¢, na przyktad wylanianie si¢ subkultur i

kontrkultur w organizacji’®. M.E. Porter stwierdzil, iz kultura organizacyjna stanowi

76 £.. Sutkowski, Krytyczna..., 0p. cit., s. 11-15.
7 1pbidem, s. 11-15.
8 W. Banka, Kultura organizacji..., op. Cit., s. 21-25.
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wskazéwke, jak zmierza¢ do sukcesu jedynie wowczas, kiedy si¢ dokona prawidlowego
wyboru oraz obierze si¢ stuszng droge’®.

Podsumowujac rozwazania podjete w tym podrozdziale nalezy stwierdzi¢, iz w dyskursie
naukowym funkcjonuja rézne definicje kultury organizacyjnej oraz wskazywane sg rdzne
sktadowe wchodzace w zakres tego pojecia. Kultur¢ mozemy traktowaé jako czynnik

zewngtrzny (zmienng niezalezng) lub czynnik wewnetrzny (zmienng zalezng).

1.2. Funkcje kultury organizacyjnej

Badania nad kulturg organizacyjng koncentrujg si¢ na dwoch glownych aspektach: tresci
(rodzaje wartosci 1 zachowan cztonkdéw organizacji) oraz sity lub glebi i szeroko$ci tych
zachowan®®. Zaréwno sita, jak i tres¢ kultury sa wazne dla osiagniecia celéw organizacji, np.
wydajnosci, produktywnosci, dlatego menedzerowie muszg zrozumie¢ dopasowanie migdzy
kulturg (tj. jej trescig) i oczekiwanymi wynikami®'. Oczywiscie zdarzajg sie przyktady
przedsiebiorstw, ktore celowo nie dbajg o kulture organizacyjng, a mimo to nadal funkcjonuja.
W takich przypadkach, kierownictwo jest pozbawione stosunkowo silnego narzedzia
zarzadzania. Wystarczajaco silna i dopracowana kultura organizacyjna wspiera spojnos¢ w
postrzeganiu probleméw, zapewnia cigglo$¢, utatwia koordynacje i ogranicza konflikty
wewnatrz organizacji. Kultura wplywa réwniez na stosunek pracownikow do pracy, motywuje,
daje im poczucie stabilnosci i generuje lojalno$¢®2.

Waznym watkiem poruszanym w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci jest
zwigzek migdzy kulturg organizacyjng a wynikami organizacyjnymi. W ocenie autora tej pracy
doktorskiej wiele badan zostato poswigconych roli kultury jako zasobu organizacyjnego lub
atutu, ktory wptywa na wyniki. Najwczesniejsze badania w tym zakresie udowodnily znaczenie
silnej kultury w osigganiu lepszych wynikow finansowych. Stwierdzono rowniez, ze tre$¢
(rodzaj) kultury ma wickszy wptyw na wydajnosé niz sita kultury®3. Kazda organizacja powinna
mie¢ wlasng kulture organizacyjna, zgodnie z ktorg zachowuje si¢ i dziala. Kazda forma kultury
organizacyjnej powinna by¢ uprzednio dostosowana i strategicznie zarzadzana, aby mozna bylo

ja stosowac by wspiera¢ tworzenie tozsamosci organizacji. To z kolei jest wazne dla zdrowia 1

®K.S. Cameron, Kultura..., 0p. Cit., s. 28-34.

8 D.I. Prajogo, C.M. McDermott, The relationship between multidimensional organizational culture and
performance, “International Journal of Operations & Production Management” 2011, vol. 31, no. 7, s. 714.

81 |pidem, s. 714.

82 |. Lizbetinova, The Application..., 0p. Cit., s. 171.

8 D.1. Prajogo, The relationship..., 0p. Cit., s. 713.
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wydajnosci przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa z silnie rozwinigta kulturg organizacyjng
odnosza wigksze sukcesy niz te z mniej rozwini¢ta kultura organizacyjng. Dzieje si¢ tak,
poniewaz pracownicy akceptuja te same wartosci i majg ustandaryzowane zachowanie®.
Kultura organizacyjna jest konstruktem wieloaspektowym, odzwierciedla zwyczajowe
myslenie, uczucia i dziatanie, ktore sg przypisane do konkretnej grupy ludzi, gdy uczg si¢ radzic¢
sobie z otoczeniem. Kultura jest zardowno uczona, jak i przekazywana, jest abstrakcja od
zachowania, a takze produktem zachowania®. Stanowi konstrukt predykcyjny i wyjasniajacy.
Twierdzi si¢, ze kultura organizacyjna zapewnia emocjonalne poczucie zaangazowania i
przywigzanie do warto$ci organizacyjnych i moralnych kodeksoéw oraz silnie wpltywa na
wydajnoéé pracownikow, a w konsekwencji na skuteczno$¢ osiggania celéw organizaciji®®. Stata
ewolucja w otoczeniu przedsigbiorstwa oraz zwigkszajaca si¢ konkurencja wymuszaja na
przedsiebiorcach przystosowanie si¢ oraz nadgzanie za zmianami. To umozliwia odpowiednio
przemyslana, a nastgpnie takze wdrozona kultura organizacyjna. Tworzy ona odpowiedni
klimat w przedsigbiorstwie i pozwala na skuteczne zrealizowanie zamierzonej strategii.
Kultura moze by¢ postrzegana jako to, czym organizacja jest lub to jaka kulture organizacja
posiada. W pierwszym przypadku mamy do czynienia z procesem osadzonym w kontekscie
wynikajacym z tradycji antropologicznej, gdzie kultura jest witryna, w ktorej wytwarzanie 1
odtwarzanie znaczenia odbywa si¢ poprzez subiektywne interpretacje w konteksScie
politycznych machinacji, relacji wtadzy 1 nierownosci. Jest to spotecznie konstytuowana maska
normalnosci, ktora czesto kryje antagonizm, nieporzadek, opdr i ucisk. W drugim natomiast
kultura traktowana jest jako zobiektywizowane narzg¢dzie kontroli zarzadczej, ktore zalecane
jest jako rozwigzanie problemow organizacyjnych. W tym konteks$cie kultura jest opisywana z
krytycznej perspektywy jako podstgpna forma kontroli zarzadczej 1 rodzacy si¢ totalitaryzm.
Kultura jest postrzegana jako struktura Zycia organizacyjnego, a innowacje s3 rozumiane jako
powstajace poprzez kulture w celu jej podtrzymania, reprodukcji, modyfikacji, a nawet
przeksztatcenia®’. Zdaniem J. Szydto kultura pozwala na ukierunkowanie sposobu myslenia na

temat czlowieka 1 ustanawia ramy tego, co si¢ uznaje za sposoby spelnienia czlowieczenstwa.

8 L. Lizbetinova, The Application..., op. cit., s. 171.

8 A.M.M. Liu, 4 framework..., op. cit., s. 329.

8 K. Szczepanska-Woszczyna, Z. Dacko-Pikiewicz, Kultura organizacyjna — punkt wyjscia innowacyjnosci
organizacji, w: Teoria i praktyka zarzqdzania w obliczu nowych wyzwan, pod red. nauk. J. Kaczmarek, W. Szymla,
UEK, Krakéw 2015, s. 4; D. Wahjudi [i in.], The relationship between organizational culture and firm
performance: an empirical study on Indonesian manufacturing firms, “International Journal of Productivity and
Quality Management” 2016, s. 13.

8 D. McCabe, Waiting..., op. cit, s. 511; V.L. Meek, Organizational Culture: Origins and Weaknesses,
“Organization Studies” 1988, no. 9, s. 463.
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Zawsze stanowi czyja$ kulture, gdyz jest tworzona przez konkretnych ludzi, ktorzy si¢ w niej
wyrazaja®.

Jednym z najciekawszych powigzan dotyczacych kultury organizacyjnej jest jej relacja z
kulturg narodowg. Wiele migdzynarodowych przedsigbiorstw zaktada, ze kultura organizacyjna
przezwyciezy wplyw tozsamosci narodowej 1 ze kultura jest spoiwem, ktére trzyma
geograficznie rozproszone jednostki razem. Jednak badania dostarczaja dowodu na to, ze
wptyw kultury narodowej jest niezwykle trwaly. Efekty wptywu kultury narodowej sa obecne
nawet w silnej kulturze organizacyjnej. Jego wyniki pokazuja, ze kultura narodowa jest
gléwnym czynnikiem r6znicujgcym wartosci pracy. Wspomina si¢, o wiekszych narodowych
réznicach w przekonaniach na temat zarzadzania wsrod menedzeréw w tej samej organizacji
niz wsrod menedzerow pracujacych w roznych organizacjach w tym samym kraju. Kultura
narodowa wptywa i modyfikuje kulture organizacyjna®. Interesujaca metode pomiaru wplywu
srodowiska zewnetrznego na kulture organizacyjng zaproponowata B. Mazur. Wykorzystujac
okreslone przez G. Hofstedego wymiary kultur narodowych stworzyta wielowymiarowy model
badawczy kultury organizacyjnej, ktory moze postuzy¢ do ujawnienia istotnych dla
przedsigbiorstwa warto$ci pochodzacych z otoczenia spolecznego, w ktorym firma dziata®.
Kultura organizacyjna jednak niewatpliwie réwniez modyfikuje wptyw tla kultury narodowej,
ktére poszczegdlne osoby wnosza ze sobg do organizacji. Z badan wynika, ze kultura
organizacyjna rozprasza roznice behawioralne cztonkow zespotu wynikajace z ich wlasnych
srodowisk kulturowych. Chociaz réznice indywidualne i kulturowe z pewnos$cia nie znikaja
calkowicie, s3 modyfikowane lub bagatelizowane w sposdb umozliwiajacy poszczegdlnym
osobom dopasowanie si¢ do zespolu lub organizacji®’. B.R. Kattman twierdzi, ze kultura
organizacyjna silniej oddziatuje na organizacje niz kultura narodowa®2.

Kultura organizacyjna wywiera wigkszy wptyw w organizacjach wielokulturowych niz
monokulturowych, poniewaz moze zintensyfikowac zaréwno korzysci, jak 1 wyzwania stojace
przed pracownikami w réznorodnos$ci kulturowej, a tym samym posrednio wptywa na wyniki
organizacji, nauke organizacji 1 przewage konkurencyjng. Potencjal powigkszonego efektu ma
zastosowanie we wszystkich organizacjach wielokulturowych, niezaleznie od tego, czy dziataja

one ponad granicami panstwowymi, czy w jednym kraju ze zrdznicowanymi kulturowo

88 J. Szydto, Kulturowe..., 0Op. cit., s. 5.

8 M.G. Trefry, A Double-Edged Sword: Organizational Culture in Multicultural Organizations, “International
Journal of Management” 2006, vol. 23, no. 3, part 2, s. 567.

% B. Mazur, Model badawczy..., op. cit., s. 121.

91 M.G. Trefry, A Double-Edged..., op. cit., s. 567.

% B.R. Kattman, In today’s global environment organizational culture dominates national culture!, “An
International Journal” 2014, vol. 21, no. 4, s. 661.
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pracownikami®®. Réznorodno$é wielokulturowa stanowi wazny atut dla organizacji. Ptyna z
niej nastgpujace korzysci organizacyjne:

— mozliwo$¢ dopasowania pracownikéw do réznych klientow;

— umiejetnos¢ zastosowania wiedzy o roznych kulturach do projektow biznesowych;

— lepsze podejmowanie decyzji 1 rozwigzywanie problemow po rozwazeniu rdznych
perspektyw;

— wigksza kreatywno$¢ pracownikéw, a w konsekwencji innowacyjno$¢ produktéw, ushug i
procesow organizacyjnych®,

Wedlug autora niniejszej pracy doktorskiej popularne jest zalozenie, ze spostrzezenia
dotyczace kultury organizacyjnej sg wspolne dla wszystkich cztonkéw organizacji. Trzeba miec
jednak $wiadomos$¢, ze kultura nie zawsze jest jednolita wsréd wszystkich pracownikow®.
Duze, zlozone organizacje rzadko charakteryzuja si¢ jednorodnymi normami behawioralnymi
1 systemami wierzen. Jednym z gtownych nieporozumien dotyczacych kultury organizacyjnej
jest tendencja do postrzegania jej jako jednolitego systemu norm i wierzen. Oczywiscie czesto
istniejg znaczne roéznice migdzy kulturg formalng a rzeczywista, czyli pomigdzy formalnymi
wypowiedziami kadry zarzadzajacej, a kulturg nieformalng w réznych czesciach organizac;ji®®.
Poza zintegrowanym spojrzeniem na kulture organizacyjna, ktora ktadzie nacisk na konsensus,
spojnos$¢ 1 przejrzystos¢ w calej organizacji istnieje rowniez podejécie roznicujace, ktore
koncentruje si¢ na istnieniu wielu subkultur. Terminu subkultura uzywa si¢ do opisania
podzbioréw cztonkow organizacji, ktoérzy regularnie ze soba wspoldziataja, identyfikujg sie
jako odrebna grupa w tej organizacji, maja te same problemy i podejmuja dziatania w oparciu
0 wspolny sposob myslenia, ktory jest unikalny dla grupy. Podejscie to sugeruje, ze normy i
praktyki behawioralne mogg si¢ r6zni¢ w podjednostkach organizacyjnych i niekoniecznie sg
wspolne dla wszystkich zaangazowanych osob. Rozne filie i dziaty w ramach jednej organizacji
mogag rozni¢ si¢ typem kultury. Uzupelniajace sie, a nawet sprzeczne subkultury sg czgsto
obecne w okreslonych zespotach funkcjonalnych i dziatach®’. Rézne procesy funkcjonalne
takie jak finanse, jako$¢, sprzedaz itp. mogg podlega¢ innym kulturom, ale warunkiem jest, by
kultury sktadowe nie byty sprzeczne z kultura catoéci organizaciji®. Istnienie tych subkultur

umozliwia poszczegdlnym zespotom optymalizacj¢ pracy w okreslonych kontekstach. W

9% M.G. Trefry, A Double-Edged..., op. cit., s. 563.

% |bidem, s. 568.

% V. Bellou, Identifying..., op. Cit., s. 497; M. Czerska, Zmiana..., op. Cit., s. 13.
% M.G. Trefry, A Double-Edged..., op. cit., s. 566.

% R. Goffee, What holds..., op. cit., s. 137.

9% M. Czerska, Zmiana..., op. cit., s. 13.
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organizacjach mogg rowniez istnie¢ kultury dominujgce i poboczne, dlatego organizacje rzadko
mozna zaklasyfikowaé do jednego konkretnego typu kultury organizacyjnej®®.
Typowym przyktadem, w ktorym mamy do czynienia z subkulturami sg organizacje

projektowe!®.

Podczas gdy organizacja jest pewnym okreslonym i uporzadkowanym
systemem, ktory dazac do osiggniecia wyznaczonych celéw, zwracajac przy tym szczegdlng
uwage na ludzi, to projekt jest przedsigwzigciem o charakterze tymczasowym podejmowanym
w celu wytworzenia okre$lonego rozwigzania o unikalnym charakterze!®. Kultura
organizacyjna jest szczegolnie istotna dla powodzenia projektu. Grupa projektowa tworzy
subkulture, ktora funkcjonuje w wickszej organizacji charakteryzujacej si¢ swoja kulturg
organizacyjng. W wyniku niedopasowania kultury i subkultury moze doj$¢ do konfliktu i
niepowodzenia projektul®?. Réznica miedzy kulturami i subkulturami polega na tym, ze ta
pierwsza odnosi si¢ do calej organizacji, podczas gdy ta druga do wielu matych kultur
istniejacych w ramach tej organizacji. Subkultury zawieraja elementy kultury gldwnej, takie
jak podstawowe wartosci, praktyki i zachowania, ale majg rowniez charakterystyczne cechy,

odzwierciedlajace poszczegodlne wartosci podjednostkil®®

. Krytyczne jest jednak to, ze choc
subkultury sg spojne i stabilne jako odrgbny byt, niekoniecznie sg zgodne z gtéwna kulturg
organizacyjng. Subkultury moga by¢ dostosowane do kultury gtéwnej lub by¢ w opozycji do
niej. Poniewaz subkultury sa czgsto silniejsze niz gléwne kultury, moga wptywaé na
postrzeganie, postawy 1 zachowania pracownikow w wigekszym stopniu niz kultura gléwna. W
rzeczywisto$ci starcia miedzy kulturg a subkulturami lub migedzy samymi subkulturami moga
powodowaé problemy w realizacji strategii oraz w efektywnym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Zjawisko to wyjasnia, dlaczego niektdre inicjatywy zmiany odnoszg sukces, podczas
gdy inne zawodza. Ignorowanie subkultur jest rownoznaczne z ignorowaniem specyfiki grup
zatrudnionych oséb. Subkultury tworza si¢ ze wzgledu na pte¢, wiek, poziom hierarchiczny,
kadencj¢, role funkcjonalng i rodzaj stosunku pracy, czyli czy pracownicy sg stali, czy

tymczasowi®. Pracownicy zaktadu produkcyjnego znajduja si¢ w zupetnie innym kontekscie

niz menedzerowie, np. maja inne zadania, obowigzki, $rodowisko pracy 1 systemy

9 J.M. Moczydtowska, J. Sadkowska, Project culture as a key project success factor: the perspective of Polish
project managers, WSEAS Transactions on Business and Economics, “World Scientific and Engineering Academy
and Society (WSEAS) Press” 2021, vol. 18, s. 825.

100 | bidem, s. 823.

101 3. Sadkowska, Kultura ryzyka w projekcie — istota, uwarunkowania, oddziatywanie, ,Kwartalnik Nauk o
Przedsigbiorstwie” 2019, nr 1, s. 33.

102 3. Sadkowska, Kulturowe aspekty zarzqdzania projektami w przedsiebiorstwach rodzinnych, Wyd. Difin,
Warszawa 2020, s. 135.

103, Bellou, Identifying..., op. Cit., s. 499.

104 Ibidem, s. 499.
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motywacyjne. Postrzeganie jednorodnej kultury organizacyjnej powinno by¢ uzupeinione
subkulturami organizacyjnymi roéznigcymi sie poziomami hierarchicznymi'®. Wynika to z
innego postrzegania przez pracownikOw rzeczywistosci organizacyjnej, celow i priorytetow, w
oparciu o charakterystyke ich stanowiska pracy'.

W dotychczasowych rozwazaniach autor tej pracy eksponowat potencjalne pozytywne
nastgpstwa budowania kultury organizacyjnej, trzeba jednak zauwazy¢, ze zalezno§¢ migdzy
kultura organizacyjng a wynikami przedsigbiorstwa nie jest jednoznaczna. Z badan
przeprowadzonych przez Bain & Company wynika, ze blisko potowa menedzerow uwazata, ze
kultura organizacyjna utrudnia osigganie wynikow biznesowych w ich przedsigbiorstwie.
Jedynie 30% badanych stwierdzita, ze kultura nie stoi w opozycji do dziatan zarzadu.
Wigkszosé¢ badanych stwierdzita, ze kultura w ich organizacjach byta w duzej mierze oderwana
od stylu zarzadzania i wyznaczonych celow®’. Wiele organizacji traktuje kulture jako sposob
na poprawe samopoczucia pracownikOw w miejscu pracy, a nie jako sposdb na pomoc w
lepszym wykonywaniu pracy. Organizacje, ktore uzyskuja korzysci z panujacej kultury
organizacyjnej traktuja kulture inaczej. ,,Zwycigskie” kultury to te, ktore tacza poczucie
wspolnoty i przynaleznoéci pracownikéw z koncentracja na wynikach°8,

Wyrdznia si¢ nastgpujace funkcje kultury: integracyjna, percepcyjna i adaptacyjna. Funkcja
integracyjna jest odnoszona do formowania grupy oraz traktowania jej jako jednosci. Funkcja
percepcyjna z kolei, umozliwia przejecie okre§lonego sposobu postrzegania otoczenia,
procesow 1 zjawisk z zewnetrznego otoczenia. Funkcja adaptacyjna bezposrednio wiaze si¢ z
funkcja percepcyjna, a polega przede wszystkim na okres§leniu schematow reagowania oraz
odpowiadania na zmiany, jakie pojawily si¢ w otoczeniu organizacji‘®®.

E.H. Schein zaproponowal inng klasyfikacj¢ funkcji. Podzielit je na takie, ktore wiazg si¢
z zewnetrznym dostosowaniem 1z wewngtrznym dzialaniem organizacji. Pierwszy podzial
glownie odnosi si¢ do misji oraz do strategii organizacji, jej zrozumienia przez poszczegolnych
uczestnikow 1 wspdlnego wypracowania oraz okreslenia celow, a takze kierunkow ulepszania

przedsiebiorstwa. Funkcja powigzana z wewnetrznym dzialaniem organizacji migdzy innymi

zawiera kryteria nagradzania oraz karania, uszczegdtawia granice grupy i wyznacza normy dla

195D, Losonci [i in.], The impact..., op. cit., s. 210.

106 v/, Bellou, Achieving long-term customer satisfaction through organizational culture — evidence from the health
care sector, “Managing Service Quality” 2007, vol. 17, no. 5, s. 513; M.A. Deery, R.N. Shaw, An investigation of
the relationship between employee turnover and organizational culture, “Journal of Hospitality & Tourism
Research” 1999, vol. 23, no. 4, s. 389.

07D, Rigby, B. Bilodeau, Management Tools & Trends, Bain & Company, Boston 2018, s. 1.

108 K.S. Cameron, Kultura..., 0p. cit., s. 34-38; M. Mankins, The Defining...[dostep: 2 stycznia 2021].

109 E A, Kowalska-Napora, Kultura..., op. cit., s. 51-55.
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sprawowania wladzy!'?. Na ksztaltowanie sie kultury organizacyjnej w przedsicbiorstwie
wplywaja zatem czynniki wewngtrzne i zewngetrzne. Do wewnetrznych elementow zaliczajg si¢
w szczegblnosci:

— kadra kierownicza;

— cechy osobowosci pracownikow;

— tradycje kulturowe;

— zalozenia organizacyjne.

Z kolei czynniki zewnetrzne sg dzielone na:

— ekonomiczne (wielko$¢ rynku, system gospodarczy);

— spoteczne (organizacje spoteczne itp.);

— techniczne (wprowadzanie innowacji, postep techniczny)!*L.

E.A. Kowalska-Napora i M. Chajecki uwazaja, ze kultura organizacyjna przynoszaca
korzys$ci przedsiebiorstwu powinna by¢ modyfikowalna oraz powinna podaza¢ za zmianami,
ktére pojawiajg si¢ w otoczeniu. Istotne jest, aby kierownictwo dawato przyktad zachowan,
ktore powinny by¢ nasladowane przez innych pracownikéw w ramach zatozonej kultury.
Zatrudnianie o0sOb charakteryzujacych si¢ cechami takimi samymi jak preferowane w
organizacji takze jest swego rodzaju formg dbania o kulturg. Trzeba ksztalci¢ oraz doskonali¢
pracownikow i §wiadomie budowac¢ ich nastawienie do organizacji przez system nagradzania
oraz awansowania tych, ktorzy dziataja w zgodzie z przyjetymi zasadami!2. Rola kultury w
przedsigbiorstwie polega przede wszystkim na:

— ksztaltowaniu poczucia tozsamosci posrdd zatrudnionych;

— wskazywaniu granic, to znaczy wyselekcjonowaniu jednej organizacji z innych;

— wzmacnianiu stabilno$ci uktadu spolecznego przez dostarczanie pracownikom
odpowiednich zachowan i1 norm;

— zwickszaniu zaangazowania jej poszczegdlnych cztonkow?!!?,

Literatura podaje wiele obszarow funkcjonowania organizacji, na ktore oddziatuje kultura

organizacyjna (por. tabela nr 3).

10 K.S. Cameron, Kultura..., op. Cit., s. 34-38.

11 Ibidem, s. 34-38.

112 E.A. Kowalska-Napora, Kultura..., op. cit., s. 51-55; C.A. O’Reilly, J. Chatman, D.F. Caldwell, People and
Organizational Culture: A Profile Comparison Approach to Assessing Person-Organization Fit, “Academy of
Management Journal” 1991, nr 3, s. 516.

113 E, Flamholtz, Y. Randle, Kultura firmy, Wyd. ICAN Institute, Warszawa 2018, s. 22-25.
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Tabela 3. Wplyw kultury organizacyjnej na organizacje¢
Autor Rodzaj wplywu

R. Goffee, G. Jones (1996) Kultura organizacyjna scala organizacje poprzez tworzenie poczucia
wspolnej tozsamosci.
M.E. Haskins, J. Liedtka, J. | Kultura organizacyjna powoduje scalanie mniejszych, wydajnych

Rosenblum (1998) elementow organizacji w jedna duza catos¢ dzigki czemu
otrzymujemy podobny efekt w skali catej organizacji.

L. Block (2003) Wptyw przywodztwa na dziatalno$¢ organizacji jest moderowany
przez panujacg tam kulture organizacyjna.

M.G. Trefry (2006) Kultura organizacyjna wplywa na wyniki organizacji, nauke

organizacji i przewage konkurencyjng.
M. Rosemann, J. vom Brocke | Studia przypadkéw wyraznie pokazujg silny wptyw kultury na
(2010) sukces organizacji.

L. Sutkowski (2011) Kultura organizacyjna wplywa na style zarzadzania, spojnosc¢
organizacji i proces komunikacji.

D.I. Prajogo, C.M. | Kultura sprzyja osigganiu lepszych wynikow finansowych.

McDermott (2011)

M. Mankins (2013) Kultura daje pracownikom poczucie sensu bycia czg¢$cig organizacji,

a to wyzwala w pracownikach pasj¢ do tego, co robig w organizacji.
C. Bell, M. Chan, P. Nel | Kultura organizacyjna pomaga organizacjom dostosowaé si¢ do
(2014) problemoéw pochodzacych ze srodowiska zewnetrznego i osiggniecia
integracji wewnetrzne;j.

K.S. Cameron, R.E. Quinn | Kultura generuje poczucie przynalezno$ci i tozsamos$ci pracownikow
(2015) przedsigbiorstwa, a takze wyznacza ich codzienne decyzje i
zachowania.

K. Szczepanska-Woszczyna, | Kultura organizacyjna spetnia funkcje stabilizatora spotecznego,
Z. Dacko-Pikiewicz (2015) mechanizmu integracji i koordynacji, ktory zapewnia rownowage
spoteczng wewnetrzng i zewnetrzng.

L. McGregor, N. Doshi | Kultura wptywa na motywacje cztonkow organizacji.

(2015)
L. Lizbetinov4, S. Lorincova, | Kultura organizacyjna jest jednym z narzedzi, ktorymi
Z. Caha (2016) przedsigbiorstwa moga zachgci¢ pracownikow do  wyzszej
produktywnosci, a tym samym ogolnych wynikoéw przedsigbiorstwa.
M.R. Bowers, J.R. Hall, | Kultura organizacyjna odgrywa ogromng rol¢ w rozwoju i w
M.M. Srinivasan (2017) zarzadzaniu kryzysem.

J. Moormann, C. Grau (2017) | Kultura jest kluczowym czynnikiem wptywajagcym na powodzenie
wprowadzania zmian i na wyniki organizacji.

E. Flamholtz, Y. Randle | Kultura organizacyjna wspiera realizacje¢ strategii przedsiebiorstwa,

(2018) skuteczno$¢ jego funkcjonowania i konkurencyjnos$¢ na rynku.
E.A. Kowalska-Napora, M. | Rola kultury w przedsigbiorstwie polega przede wszystkim na
Chajecki (2019) ksztaltowaniu  poczucia tozsamosci posrdéd  zatrudnionych,

wyselekcjonowaniu organizacji z innych, wzmacnianiu stabilnosci
uktadu spotecznego oraz na zwigkszaniu zaangazowania jej
cztonkow.

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: M.R. Bowers, J.R. Hall, M.M. Srinivasan, Organizational culture and
leadership style: The missing combination for selecting the right leader for effective crisis management, “Business
Horizons” 2017, no. 60, s. 552; L. Block, The leadership-culture connection: an exploratory investigation,
“Leadership & Organization Development Journal” 2003, no. 24, s. 318; C. Bell, M. Chan, P. Nel, The Impact of
Participative and Directive Leadership on Organisational Culture: An Organisational Development Perspective,
“Mediterranean Journal of Social Sciences” 2014, vol. 5, no. 23, s. 1970; M.G. Trefry, A Double-Edged Sword:
Organizational Culture in Multicultural Organizations, “International Journal of Management” 2006, vol. 23, no.
3, part 2, s. 563; L. Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, The Application of the Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI) to Logistics Enterprises, “Nase more” 2016, no. 63, s. 170; D.I. Prajogo, C.M. McDermott,
The relationship between multidimensional organizational culture and performance, “International Journal of
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Operations & Production Management” 2011, vol. 31, no. 7, s. 713; J. Moormann, C. Grau, Impact of
organizational culture on business process performance: an investigation in the financial services industry,
“Advances in Social Science, Education, and Humanities Research” 2017, nr 68, s. 137; K.S. Cameron, R.E.
Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 34-38; K.
Szczepanska—Woszczyna, Z. Dacko-Pikiewicz, Kultura organizacyjna — punkt wyjscia innowacyjnosci
organizacji, w: Teoria i praktyka zarzqdzania w obliczu nowych wyzwan, pod red. nauk. J. Kaczmarek, W. Szymla,
UEK, Krakéw 2015, s. 4; M. Mankins, The Defining Elements of a Winning Culture, “Harvard Business Review”
2013, https://hbr.org/2013/12/the—definitive—elements—of—-a—winning—culture [dostep: 2 stycznia 2021]; L.
McGregor, N. Doshi, How Company Culture Shapes Employee Motivation, “Harvard Business Review” 2015,
November, s. 7; M. Rosemann, J. vom Brocke, The six core elements of business process management, w:
Handbook on Business Process Management, pod red. nauk. J. vom Brocke, M. Rosemann, vol. 1, Berlin
Heidelberg, 2010, s. 113; R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company together?, “Harvard Business
Review” 1996, November—December, s. 133; E.A. Kowalska-Napora, M. Chajecki, Kultura organizacyjna —
zarzgdzanie, reperkusje, Wyd. Marek Derewiecki, Warszawa 2019, s. 51-55; E. Flamholtz, Y. Randle, Kultura
firmy, Wyd. ICAN Institute, Warszawa 2018, s. 22-25; L. Sutkowski, Krytyczna wizja kultury organizacyjnej,
,Problemy Zarzadzania” 2011, nr4,t. 1, s. 11-15; M.E. Haskins, J. Liedtka, J. Rosenblum, Beyond teams: Toward
an ethic of collaboration, “Organizational Dynamics” 1998, vol. 26, s. 35.

Kultura organizacyjna moze wspieraé trzy typy zachowan:

— konstruktywne, w ktorych czionkowie organizacji sa zachecani do wspoétdziatania dla
zaspokojenia potrzeb organizacji i wlasnej satysfakcji. Najwazniejsza norma jest utrzymanie
pozytywnych kontaktow, osiggnig¢cia, samorozwoj, wsparcie;

— pasywne, w ktorych cztonkowie organizacji wierza, ze muszg wspotdziata¢ ze sobg w
sposob nie zagrazajacy ich bezpieczenstwu. Gldéwng normg panujaca w kulturze tego typu jest
aprobata, unikanie i1 zaleznos¢;

— agresywne, w ktorych od cztonkéw organizacji oczekuje si¢ realizowania zadanh w sposdb
sitowy, by zachowal status i1 pozycj¢. Panujace normy to opozycja, perfekcjonizm,
konkurencja, sita'*“.

Tworzenie kultury organizacyjnej nastepuje poprzez zakorzenienie wspotpracy relacyjnej.
Efektem tego procesu jest uzyskanie stanu trwatego, duzszego niz pojedyncze wydarzenie lub
zaangazowanie. Tworzy si¢ infrastruktura do wspolpracy, ktora wykracza poza okreslone
zespoly i konkretne projekty. Umozliwia to duzym grupom os6b, a nawet organizacjom,
wyj$cie poza prace¢ nad indywidualnymi zadaniami. Scalanie mniejszych, wydajnych
elementéw organizacji w jedng duza calo$§¢ powoduje, ze zalety lokalnie panujacej etyki
wspoOtpracy przenoszone sg do koncepcji pracy zespotowej. Nasladuje si¢ postawy, dzialania i
odpowiedzialnos¢, ktore sa widoczne w zespotach o wysokiej wydajnosci w calej organizacji
w skali instytucjonalnej. Na bazie relacji wypracowanych w matych grupach otrzymujemy

115

podobny efekt w skali catej organizacji*=°. W trakcie procesu spajania poszczeg6élnych czgsci

organizacji w cato$¢ jednorodng kulturowo liderom powinien przyswiecac jeden cel — stworzy¢

14 AS. Klein, R.J. Masi, C.K. Weidner Il, Organization culture, distribution, and amount of control, and
perceptions of quality, “Group and Organization Management” 1995, vol. 20, no. 2, s. 124.
115 M.E. Haskins, Beyond teams..., op. cit., s. 35.
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takie wiezy, by nowo zbudowana organizacja stala si¢ czyms$ wiecej niz sumg jej czesci''e,
Sztuka polega na tworzeniu instytucjonalnego pokrewienstwa bez poswigcania indywidualne;
pasjitt’.

Analiza literatury przedstawiona w niniejszym podrozdziale wskazuje na zwigzek kultury
organizacyjnej z wynikami ekonomicznymi organizacji oraz na konieczno$¢ jej ciaglej
adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw, tak by mogla stanowi¢ efektywne narzedzie
zarzadzania. Kultura organizacyjna jest zalezna od kultury narodowej oraz od
wielokulturowosci organizacji. Zwraca si¢ rOwniez uwage na powigzania i wzajemne interakcje
kultury 1 subkultur wystepujacych w organizacji. Kultura organizacyjna wplywa na wizerunek
organizacji, integracj¢, motywacj¢ i samopoczucie pracownikow, a przez to posrednio na

sukcesy przedsigbiorstw.

1.3. Rola wartosci w zarzadzaniu organizacja

Badania nad zarzadzaniem miedzykulturowym wskazuja, ze stopien, w jakim czlonkowie
organizacji wyznajg wartosci 1 wierzenia kulturowe determinuje sposéb ich reagowania na
liczne aspekty pracy. Kultura sktada si¢ z wzorcoOw jawnych i niejawnych, nabytych zachowan
przekazywanych za pomocg symboli, stanowigcych wyrdzniajace osiggnigcia grup ludzkich, w
tym ich wcielenia w artefaktach. Zasadniczy rdzen kultury sktada si¢ z tradycyjnych tj.
historycznie wytworzonych i1 wybranych pomystow, a zwlaszcza zwigzanych z nimi
wartoscil!®. Kultura organizacyjna jest postrzegana przez podstawowe wartoéci, opinie i
zatozenia, ktore istniejg w organizacji. Mowigc o wartosciach mamy na mysli zardwno te

ukryte, jak i jawne, uchwycone w pojeciu ideologia przedsigbiorstwal’®

. Pojecie wartos$ci
wywodzi si¢ z j. niemieckiego od stow: Wert oraz Wuerde, ktore oznaczaja honor, godnos¢,
powage albo godny oraz warto$ciowy. Poje¢cie warto$ci posiada wiele warstw'?°. A. Chuda, B.
Kardasz 1 M.K. Wyrwicka definiujg wartosci jako przekonania i przedmioty, ktore determinujg
wzglednie zblizone przezycia psychiczne oraz dzialania jednostek. Warto§cig moze sta¢ si¢
dowolny przedmiot, idea albo instytucja, ktorym dana jednostka przypisuje istotng role w zyciu,
za$ dazenie do jego osiggnigcia jest traktowane jako konieczno$¢ zwazywszy na zaspokajanie

potrzeb danej osoby. Przejawem zewnetrznym wartos$ci jest zachowanie obserwowalne.

118 |bidem, s. 38.

17 1pidem, s. 48.

118 M. Valverde-Moreno, Cross Cultural..., op. cit., s. 723.

19|, Lizbetinova, The Application..., op. Cit., s. 171.

120 3. Piwowarski, Nauki o bezpieczenstwie. Zagadnienia elementarne, Wyd. Apeiron, Krakow 2016, s. 67.
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Wartosci to takze cechy, ktore stanowig o nieprzecigtnych walorach czegos lub kogo$. Wartos$ci
spetniajg role kryteriow wyboru ogdlnospotecznych dazen, sa standardem integracji danej
jednostki ze spoteczenstwem i roznicujg spoteczng sferg ludzkiej osobowosci. Z kolei system
wartosci jest to zespot wartosci, ktory zostal uporzadkowany wedtug stopnia waznosci.
Powigzania pomiedzy warto$ciami sg nie tylko liniowe. Do ujawnienia hierarchii wartosci
zwykle dochodzi w sytuacji konfliktowej lub koniecznosci podjecia wybordw, kiedy jest
konieczny wybor oraz rezygnacja z okreslonych wartosci'?.

S. Zupok definiuje warto$ci w organizacji jako zestaw wspolnych cech, ktore determinuja
dziatania roznych os6b w organizacji i tym samym bardzo czgsto stanowig kryteria
podejmowania decyzji oraz dokonywania wyboréw. Cze$¢ autoréw definiuje wartosci
organizacji jako pewnego rodzaju unikatowe DNA organizacji, ktére pozwala na zachowanie
jej ciaglosci oraz utrwalenie jej sukcesu rynkowego®?. Warto$ci wplywaja na dziatania i
sposob, w jaki wspotpracuje si¢ z klientami oraz otoczeniem. Codziennie pracownicy
podejmuja decyzje ksztaltujace wizerunek organizacji. System warto$ci organizacji nadaje jej
pewnos¢é, iz dokonujgc wyborow wszyscy kierujg si¢ takimi samymi zasadami w obrgbie calej
organizacji*®. Sita warto$ci wynika z tego, Ze petnig one nastepujace role:

— dziedzictwa kulturowego przedsigbiorstwa;

— straznika cigglo$ci organizacji oraz trwatosci jej sukcesu rynkowego;

— katalizatora atmosfery ozywienia organizacyjnego;

— elementu, ktéry integruje pracownikOw z organizacja;

— generatora zyskownosci w bardzo dtugim okresie;

— motywatora pracownikow do danego dzialania;

— drogowskazu podczas kryzysu;

— czynnika, ktory wspomaga zarzadzanie zmiang;

— ,,magnesu” dla talentow*?,

Na etapie poczatkowym rozwoju organizacji wysokie zaangazowanie jej zalozyciela moze by¢
wystarczajgce dla zagwarantowania skutecznego egzekwowania najwazniejszych wartosci oraz
dziatania, ktore jest z nimi zgodne. Rozwdj organizacji wymaga zarzadzania warto$ciami'®.

Zarzadzanie poprzez wartoscijest to proces przekazywania najwazniejszych warto$ci

2L A Chuda, B. Kardasz, M.K. Wyrwicka, Identyfikacja wartoSci i ocena zastosowania koncepcji zarzqdzania
przez wartosci w wybranych przedsigbiorstwach skandynawskich w Polsce, ,,Roczniki Ekonomii i Zarzadzania”
2019,nr1,s.115-118.

122.3, Zupok, Kreowanie wartosci dla klienta, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2015, nr 3, s. 46-49.
123 1bidem, s. 46-49.

124 A Chuda, Identyfikacja..., op. cit., s. 115-118.

125 5, Zupok, Kreowanie..., op. Cit., s. 46-49.
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organizacji z pokolenia na pokolenie zarzadzajacych przez przejmowanie obowigzkow, ktore
stuzg organizacji, a takze jej uczestnikom. W celu zachowania ciagglo$ci warto$ci konieczna jest
ich instytucjonalizacja!®. Podczas procesu zarzadzania przez warto$ci mozna wyroznié cztery

fazy (por. rysunek nr 1).

Rysunek 1. Fazy procesu zarzadzania poprzez wartosci

Faza Il Faza III Faza IV

Rozwoj glownych Instytucjonalizac) Redefiniowanie
wartosci a wartosci warto$ci

Zrodlo: A. Chuda, B. Kardasz, M.K. Wyrwicka, Identyfikacia wartosci i ocena zastosowania koncepcji
zarzgdzania przez wartosci w wybranych przedsigbiorstwach skandynawskich w Polsce, ,,Roczniki Ekonomii i
Zarzadzania” 2019, nr 1, s. 115-118.

Pierwsza faza to odkrywanie kluczowych wartosci. Tej identyfikacji powinni dokonaé
wlasciciele 1 wyzsza kadra zarzadcza, a takze menedzerowie oraz pozostali pracownicy.
Wartos$ci powinny by¢:

— stale, wynikajace z kontynuowanej dziatalnosci, nie moga si¢ one zmienia¢ w czasie;

— autentyczne i naturalne, wynikajace z natury ludzi, ktérzy tworza dang organizacje¢, zgodne
Z rzeczywistym stanem;

— zapewniajace trwato$¢ oraz rozwdj danej organizacji;

— nieliczne (najlepiej od 4 do 5 kluczowych, a maksymalnie do 8).

W ramach tej fazy budzi si¢ §wiadomo$¢ dotyczaca wartosci organizacji i dokonuje si¢ ich
uzgodnienie w ramach organizacji'¥’. Druga faza to rozwoj glownych wartosci. Sama
swiadomos$¢ wartosci organizacji nie powoduje ich dostatecznego przelozenia na dzialania.
Organizacja zatem musi zy¢ nimi kazdego dnia, caly czas przypominac je, odwolywac si¢ do
nich zaréwno w strategii jak 1 w codziennych dziataniach, a takze stosowac je jako kryteria dla
podejmowania decyzji. By wartos$ci staty si¢ bliskie wszystkim pracownikom oraz otoczeniu,
muszg zosta¢ doprecyzowane, tak aby nie zostawia¢ pracownikom pola do domystow oraz by
utatwi¢ im ich aplikacj¢ w codziennym dziataniu'?®, Wskazana faza obejmuje:

— definiowanie najwazniejszych wartosci i definicje zachowan. Najwazniejsze wartosci

wymagajg doprecyzowania zaleznie od poziomu ich funkcjonowania na poziomie organizacji,

126 A Chuda, Identyfikacja..., op. cit., s. 115-118.
127 1pidem, s. 115-118.
128 5, Zupok, Kreowanie..., op. Cit., s. 46-49.
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jak tez jednostki organizacyjnej lub na poziomie pracownikdéw. Wartosci zapisywane sg zwykle
jednym stowem, na przyklad zaangazowanie, profesjonalizm, zespo6l. Sa to pojecia dosé
og6lne, zatem nie wszyscy beda je rozumie¢ w ten sam sposob. Sytuacja, gdy w danej
organizacji pojawiajg si¢ rozne interpretacje jednej wartosci to sytuacja, ktorej nalezy unikac.
Nalezy dodefiniowa¢ okreslone zachowania oraz postawy, ktore sg zgodne z przestrzeganiem
wartos$ci'®.
— formutowanie deklaracji najwazniejszych warto$ci. Deklaracja dotyczaca najwazniejszych
wartosci  oznacza spisanie  wartosci  organizacji, ktore beda wykorzystywane
podczas komunikacji z otoczeniem zewnetrznym oraz wewnatrz organizacji wraz z opisem ich
znaczenia. Stanowi pewnego rodzaju przyrzeczenie, ktore skladane jest otoczeniu, iz
najwazniejsze wartosci organizacji beda faktycznie przestrzegane. Deklaracja najwazniejszych
warto$§ci musi by¢ czytelna i jednoznaczna dla wszystkich odbiorcéw, pasjonujaca i
wyzwalajagca dume ws$rdod pracownikow, a takze wzbudzajaca zainteresowanie, a co
najistotniejsze zgodna z dzialaniami, ktére sg podejmowane poprzez organizacje. Deklaracja
warto$ci moze by¢ stosowana wewnatrz organizacji do komunikacji z pracownikami oraz
wobec potencjalnych pracownikdw, ktorych pragnie si¢ pozyskac, albo partnerow, klientow czy
dostawcow™®, Mowigc o deklaracji wartosci, ktora skierowana jest do wewnatrz organizacji
mamy do czynienia z narzgdziem do budowy kultury organizacyjnej opartej na wartosciach.
Deklaracja wartos$ci, ktora jest skierowana na zewnatrz organizacji jest natomiast narzedziem
budowy wizerunku organizacji skupionej na wartosciach, ktore pragnie si¢ promowac*3.
— komunikowanie najwazniejszych warto$ci. Odbiorcami komunikatow, ktore dotycza
wartosci sg udzialowcy, pracownicy, klienci, lokalna spoleczno$¢ i partnerzy. Najwazniejsze
narzedzia, stuzace do komunikowania wartosci to:

— powtarzanie najwazniejszych wartosci podczas spotkan kadra — pracownicy;

— $wiadectwo przestrzegania warto$ci dawane poprzez top management;

— historyjki, mity, opowiesci krazace latami po organizacji;

— publikacja deklaracji wartosci pod postacig plakatow, na tablicach zaktadowych, stronie

internetowej, w broszurach, raportach rocznych, gazetce firmowej, w broszurach, itp.;

— symbolika (standard wygladu, architektoniczna, statusu — przywileje stuzbowe);

— przyktadowe wzory oraz typy i modele kulturowe.

129 A, Wojtczuk-Turek, Rola lideréow w dopasowaniu pracownikéw do organizacji, pracy i zespotu, ,,Edukacja
Ekonomistow i Menedzerow” 2018, nr 1, s. 15-18.

130 A, Chuda, Identyfikacja..., op. cit., s. 115-118.

181 A, Pluta, Kanon wartosci pracownikéw i wartosci organizacji, jako podstawa do wdrozenia koncepcji
Organizacji Turkusu, ,,Marketing i Rynek” 2017, nr 4, s. 311-315.
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Trzecia faza, to instytucjonalizacja najwazniejszych wartos$ci. Obejmuje ona:
— wdrazanie wartosci, ktore polega na:
—utworzeniu systemow motywacyjnych celem uzyskania wysokiego poziomu wdrozenia
najwazniejszych wartosci;
— utworzeniu standardow celem zmierzenia stopnia wdrozenia najwazniejszych wartosci
(na przyktad badania ankietowe) oraz systemow monitoringu wartosci,
— utworzeniu struktury organizacyjnej z konkretnym, jasnym podziatem wladzy oraz
odpowiedzialno$ci za wdrozenie najwazniejszych wartosci;
— ochrong¢ wartosci, ktéra obejmuje:
— motywowanie, a w tym nagradzanie nieformalne (dyplomy, pochwaty, certyfikaty, listy,
dyplomy) i nagradzanie formalne (premie, awanse);
— edukacj¢ dotyczaca warto$ci w organizacji: listy, broszury, szkolenia pracownikow,
ktére uwzgledniajg warto$ci organizacji, pomoce audiowizualne, programy szkoleniowo-
informacyjne na temat wartosci,
— rekrutacj¢ pracownikéw o profilu, ktory jest zgodny z warto$ciami;
— kontrole wartosci, ktéra obejmuje regularne monitorowanie poziomu wdrozenia
najwazniejszych wartosci przez kontrole zgodnosci zachowan pracownikow z warto$ciami
organizacji*®.
Faza czwarta to redefiniowanie najwazniejszych wartosci. Ta faza obejmuje uzupelnienie
zbioru najwazniejszych warto$ci badz zmiang ich definicji, ktora jest efektem na przykiad
zmian organizacyjnych (alianséw, fuzji), zmian otoczenia danej organizacji, pogarszajacej si¢
atmosfery, rozwoju technologicznego, wzrostu organicznego. Nalezy pamigta, iz
zdefiniowana w dobry sposob deklaracja wartosci stanowi drogowskaz dla pracownikéw, zas
dla zarzadzajacych istotne narzedzie budowy kultury organizacyjnej, ktéra jest oparta na
warto$ciach. Zarzadzanie przez wartosci to filozofia oraz praktyka zarzadzania skupiona na
systemie wartosci organizacji. W wypadku zarzadzania przez wartosci sposob osiggania celow
jest tak samo istotny, jak same cele. Pierwszym krokiem w procesie budowania systemu
wartosci staje si¢ okreslenie wartodci, istotnych dla organizacji. W kazdej organizacji
identyfikacja warto$ci wyglada inaczej, ale zwykle odbywa si¢ na jeden sposrod dwoch
sposobow: przez demokratyczne poszukiwanie warto$ci, ktore odzwierciedlaja preferencje
grup pracowniczych lub przez autokratyczne okreslenie wartos$ci poprzez lidera albo przez

Sciste kierownictwo. W matych oraz srednich przedsiebiorstwach wartosci okresla zwykle lider.

132 |hidem, s. 311-315.
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Wydaje si¢ to oczywiste, gdyz w tym wypadku lider jest jednocze$nie pomystodawca,
wiascicielem oraz zarzadca przedsicbiorstwa. To oznacza, iz male oraz $rednie
przedsiebiorstwa zwykle odzwierciedlaja system wartosci lidera. Zgodnie z tymi warto$ciami
lider dobiera swych wspotpracownikow prezentujacych zblizony do jego styl dziatania, sposéb
myslenia, system motywacji oraz podejscie do §wiata. W taki sposob na podstawie wartosci
lidera tworzy si¢ system wartosci organizacji. W wigkszych organizacjach, zwykle z
rozproszonym akcjonariatem wiekszy wplyw na system warto$ci posiada zarzad, stad tez w
takich przypadkach ustalenie wartosci waznych dla organizacji przeprowadza si¢ w drodze
porozumienia pomie¢dzy liderem i zarzadem albo kadrg menedzerska. Natomiast w duzych
przedsiebiorstwach panstwowych, publicznych 1 prywatnych wartosci sa okreslane
w demokratycznym procesie przy udziale grup pracowniczych®.

Wedhug A. Pluty nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ktory sposob okreslania wartosci
organizacji jest najlepszy, poniewaz duzo zalezy od specyfiki organizacji, stylu zarzadzania i
osobowosci lidera. Kazdy sposrod tych sposobow posiada wady i zalety. Na przyktad
narzucenie wartosci przez lidera ulatwia utrzymanie spojnej hierarchii dotyczacej wartosci
uznawanych w organizacji, lecz trudniej jest zbudowac lojalno$¢ wsrod wspotpracownikow.
Uczestnictwo grup pracownikow podczas identyfikacji warto$ci moze natomiast zwigkszy¢ ich
lojalno$¢ wzgledem organizacji, ale wydluzy proces tworzenia systemu wartosci'®*. Proces
tworzenia warto$ci w organizacji nie konczy si¢ na ustaleniu ich, gdyz niezwykle wazne jest
ich wcielenie w zycie. Wdrazanie warto$ci w organizacji jest zlozone z trzech etapow:

— zaakceptowanie warto$ci przez lidera badz kadre zarzadzajaca. Bez wzgledu na wielkos¢
przedsigbiorstwa 1 sposob okreslania wartosci, kluczowi decydenci muszg zaakceptowac dany
system wartosci, ktory ma pdzniej obowigzywa¢ w organizacji;

— spisanie warto§ci — wprawdzie nie jest to konieczne, lecz spisany system warto$ci duzo
tatwiej jest zapamigta¢. Spisanie wartosci powigksza takze szanse na to, iZ nie stang si¢ one
jedynie fikcyjne;

— komunikowanie wartos$ci otoczeniu organizacji'®,

Warto$ci nie mozna realizowaé potowicznie, czg¢sciowo. Decydujac si¢ na wdrozenie w
organizacji systemu wartosci, nalezy ten proces doprowadzi¢ do samego konca. Sukces w
tworzeniu systemu wartosci jest uzalezniony od postawy lidera — od niego zalezy, czy dana

organizacja uwierzy w wartosci oraz zapragnie je spetnia¢ w praktyce. Osoby, ktore zaprasza

133 A, Wojtczuk-Turek, Rola..., op. cit., s. 15-18.
134 A Pluta, Kanon..., op. cit., s. 311-315.
135 A, Wojtczuk-Turek, Rola..., op. cit., s. 15-18.
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si¢ do brania udzialu w identyfikacji systemu wartos$ci, muszg zaufa¢ liderowi'®. Niezwykle

waznym, chociaz bardzo czgsto niedocenianym elementem podczas wdrazania warto$ci w

organizacji jest komunikowanie warto$ci waznych dla przedsigbiorstwa pracownikom oraz

wspotpracownikom, a takze potencjalnym i aktualnym klientom. Jest to wazne, gdyz

komunikowanie swych warto$ci buduje dobre relacje pomi¢dzy organizacja a jej otoczeniem

zewnetrznym oraz korzystnie wpltywa na uzyskiwane wyniki. By skutecznie komunikowac o

warto$ciach, w komunikacji wewnetrznej stosuje si¢ nastg¢pujacy schemat dziatan:

— zakomunikowanie kierownictwu danej organizacji o planie wdrozenia wartos$ci;

— wystanie poprzez najwazniejszych decydentéw komunikatu do organizacji, informujacego

o przyjetych wartosciach;

— spotkania przelozonych z pracownikami, podczas ktéorych w szczegdtowy sposob

poinformujg ich na temat roli warto$ci w dziataniu przedsigbiorstwa;

— analiza wptywu, jaki warto$ci maja na pracg catego zespotu'®’.

W zewnetrznej komunikacji ogromnag role petnig obrazy, stad tez wizualne elementy, ktore sg

kojarzone z warto§ciami winny by¢ eksponowane na stronach internetowych, $cianach

gabinetow, wizytowkach itd. Sukces procesu komunikowania jest uzalezniony od takich

elementow jak:

— zaangazowanie lidera oraz/lub kierownictwa organizacji w dzialania komunikacyjne;

— prostota komunikatow;

— zachowanie umiaru podczas dziatan komunikacyjnych (przesadnie nachalne dzialania

komunikacyjne odebrane mogga zosta¢ jako pewnego rodzaju indoktrynacja);

— wlaczenie komunikacji o warto$ciach do pelni dziatan komunikacyjnych organizacji;

— wykorzystanie mozliwie jak najwigkszej liczby kanatéw komunikacyjnych (w zewnetrzne;j

komunikacji moga to by¢ strony internetowe, spotkania bezposrednie czy media

spotecznosciowe, za§ w komunikacji wewngtrznej — gazety firmowe, intranet itd.) **¢.
Wartosci stanowig kluczowa czgs$¢ sktadowa kultury organizacyjnej. Aby wykorzystywac

je w procesie zarzadzania, nalezy zwr6ci¢ uwage na budowe systemu wartosci 1 sposoby oraz

etapy jego wprowadzania. Jednym z najwazniejszych etapéw jest etap komunikowania

pracownikom wdrazanych warto$ci. Jest on czynnikiem warunkujacym sukces

wykorzystywania systemu warto$ci w organizacji. Stworzenie w organizacji trwalego systemu

1% A Pluta, Kanon..., op. cit., s. 311-315.
137 A, Wojtczuk-Turek, Rola..., op. cit., s. 15-18.
138 A, Pluta, Kanon..., op. cit., s. 311-315.
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warto$ci przyczynia si¢ do poprawy efektow jej dziatan oraz utrwalenia jej korzystnego

wizerunku.

1.4. Typologie i modele kultur organizacyjnych

Systematyzacja wiedzy na temat kultury organizacyjnej wymaga poglebionej analizy
typologii i modeli kultur organizacyjnych. Dorobek nauk o zarzadzaniu i jako$ci pozwala na
sformutowanie wniosku, ze istnieje wielu typologii kultur, ktére powstaly w oparciu o
réznorodne kryteria podziatu (por. tabela nr 4). Jednocze$nie autor niniejszej pracy
zidentyfikowal problem polegajacy na tym, ze w literaturze przedmiotu do$¢ dowolnie i

zamiennie stosuje sie pojecia: model, typologia i klasyfikacja'®

. W niniejszej pracy przyj¢to,
7ze wszedzie tam, gdzie przeprowadzono podziat kultur organizacyjnych na podstawie
precyzyjnie sformutowanych kryteriéw, tam uzywane bedzie pojecie typologia lub
klasyfikacja, natomiast tam, gdzie mamy do czynienia z wyodrebnieniem elementow
budujacych kultur¢ organizacyjng i1 wskazaniem zalezno$ci (relacji) miedzy nimi, tam

uprawnione jest stosowanie terminu model.

Tabela 4. Typologie kultur organizacyjnych

Autor Typ kultury
R. Harrison (1972) wiladzy
roli
zadaniowa
osobowa
R.E. Quinn, J. relacji migdzyludzkich
Rohrbaugh (1983) otwartego systemu

racjonalnego celu
wewnetrznego procesu

R. Goffee, G. Jones sieciowa

(1996) najemna
rozdrobniona
wspolnotowa

T.E. Deal, AA. macho

Kennedy (2007) mieszana
procesu
trwania

K.S. Cameron, R.E. wspoOtpracy (klanu)

Quinn (2009) tworzenia (adhokracji)

kontroli (hierarchii)
rywalizacji (rynku)

139}, Sutkowski, Czy warto zajmowac¢ sie kulturg organizacyjng?, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2008, nr 6,
s. 10.
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R. Deshpande, J.U. konkurencyjna (rynek)
Farley (2013) przedsigbiorcza (adhokracja)
biurokratyczna (hierarchia)
konsensualna (klan)

D. Losonci, R. Kasa, K. | unitarna (zintegrowana)

Demeter, B. Heidrich, I. | pluralistyczna (zréznicowana)
Jenei (2017) anarchistyczna (pofragmentowana)
J. Marcisz (2017) produkcyjna
rynkowa
technokratyczna
biurokratyczna
J. Marcisz (2017) mechanistyczna
organiczna
kooperacyjna
autarkiczna
J. Marcisz (2017) menedzerska

deterministyczna
probabilistyczna
samorzadowa

C. Handy (2018) wiladzy (Zeus)

roli (Apollo)
zadaniowa (Atena)
osobowa (Dionizos)
Zrodto: J. Marcisz, Kultura organizacyjna i jej specyfika, w: Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa. Wybrane
zagadnienia, pod red. nauk. I. Gawron, T. Myjak, Wydawnictwo Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty
Zawodowej w Nowym Saczu, Nowy Sacz 2017, s. 22; D. Losonci [i in.], The impact of shop floor culture and
subculture on lean production practices, “International Journal of Operations & Production Management” 2017,
vol. 37, issue 2, s. 207; R. Harrison, Understanding your organization’s character, “Harvard Business Review”
1972, May—June, s. 121; G. Wudarzewski, Walidacja Kwestionariusza Kultury Organizacyjnej Harrisona i Handy
w warunkach polskich, “Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska sectio H — Oeconomia” 2018, vol. 52, s.
212; R.E. Quinn, J. Rohrbaugh, A spatial model of effectiveness criteria: towards a competing values approach to
organizational analysis, “Management Science” 1983, t. 29, nr 3, s. 371; T. Yu, N. Wu, A review of study on the
Competing Values Framework, “International Journal of Business Management” 2009, no. 4, s. 37; B.M. Nwibere,
The influence of corporate culture on managerial leadership style: the Nigerian experience, “International Journal
of Business and Public Administration” 2013, vol. 10, no. 2, s. 171; G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w
zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 15; R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company together?,
“Harvard Business Review” 1996, November—December, s. 134.

Wigkszos¢ typologii kultur organizacyjnych wyodrebniono na podstawie o$miu
kluczowych kryteriow:
— podstawa prawdy i racjonalno$ci w organizacji;
— charakter czasu i horyzontu czasowego;
— motywacja;
— stabilno$¢ vs zmiana/innowacja/rozwoj osobisty;
— orientacja na pracg, zadania i wspOtpracownikow;
— przewaga pracy indywidualnej (izolacji) lub wspotpracy/kooperacji;

— poziom kontroli, koordynacji 1 odpowiedzialnosci (kontrola kontra autonomia);
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— orientacja i skupienie — wewngtrzne i/lub zewnetrzne!®.

Podzial na podstawie prawdy i racjonalnosci bazuje na zatozeniu, ze ludzie maja roézne
wyobrazenia o tym, co jest prawdziwe, a co nie, i jak to, co jest prawda, zostaje ostatecznie
odkryte. Na przyklad w organizacjach edukacyjnych prawda jest czesto uwazana za
wyspecjalizowang i niejawng, wigc nauczyciele zwykle oceniajg jej skutecznos¢ przez osobiste
doswiadczenie i intuicje. W innych organizacjach prawde uwaza si¢ za produkt systemowy,
naukowy i wynik badania. W tych organizacjach twarde dane sg uwazane za niezbedne do

rozwiazywania problemow!*.

Idee dotyczace czasu lezg u podstaw orientacji wielu
organizacji. W ten sposob wyodrebniono kryterium charakteru czasu 1 horyzontu czasowego.
Wymiar ten obejmuje sposob definiowania czasu i okreslenia jak wazny jest czas. Koncentruje
si¢ przede wszystkim na kwestii horyzontu czasowego. W szczegdlnosci pomaga okreslié, czy
liderzy 1 inni czlonkowie organizacji przyjmuja planowanie dlugoterminowe, czy koncentrujg
si¢ na ,tu i teraz”. Kolejnym kryterium jest motywacja. Przekonania o tym, co motywuje ludzi,
sa fundamentalne do badania zachowan organizacyjnych i dlatego tez pojawiaja si¢ czesto w
koncepcjach kultury organizacyjnej. Pojecie motywacji obejmuje mechanizmy motywacji
wewnetrznej lub przez czynniki zewnetrzne, zajmuje si¢ ustaleniem czy ludzie sg z natury
dobrzy czy zli, czy ludzie powinni by¢ nagradzani, czy karani i czy wysitek lub wynik moze
by¢ zmieniony poprzez manipulowanie motywacja innych. Sci§le zwigzane z kryterium
motywacyjnym jest wyobrazenie o ludzkim pragnieniu stabilno$ci versus che¢ do zmiany. Jest
to podstawa podziatu kultur ze wzgledu na stabilno$¢ vs zmiana/innowacja/rozwoj osobisty.
Wymiar ten jest wspolny dla prawie wszystkich ram kulturowych. Argumentuje si¢, ze
jednostki majg sktonnosci w kierunku stabilno$ci lub zmiany. Niektore osoby sg otwarte na
zmiang, podczas gdy inne maja wysoka potrzebe bezpieczenstwa. Czgsto mowi si¢ o osobach
otwartych na zmiany jako o osobach podejmujacych ryzyko'*?. Gdy organizacje jako catoéé
promuja podejmowanie ryzyka, organizacyjne innowacje zajmuja centralne miejsce w kulturze
organizacji!*3. W organizacjach innowacyjnych czesto funkcjonuje przymus cigglego
doskonalenia 1 zinstytucjonalizowane przekonanie, Zze zawsze mozna co$ zrobi¢ lepiej, podczas
gdy organizacje unikajace ryzyka skupiaja si¢ na koncepcji dziatania lub byciu dostatecznie
dobrym. Duza cz¢$¢ ram kulturowych zawiera podziat kultur ze wzgledu na orientacj¢ na prace,

zadania i wspolpracownikow. Rozrézniaja one nastawienie na centralne polozenie pracy w

140 J R. Detert, 4 framework..., 0p. Cit., s. 854.
141 Ibidem, s. 853.

142 |bidem, s. 857.

143 J. Szydto, Kulturowe..., op. cit., s. 5.
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zyciu ludzkim 1 rownowage migdzy praca jako dziatalnoscig produkcyjng i dziatalnosciag
spoteczna. Niektore osoby traktujg prace jako cel sam w sobie. Ta grupa ludzi koncentruje si¢
na zadaniach, a podstawa jest troska o wykonanie pracy i produktywnos$¢. Inne osoby
postrzegaja prace przede wszystkim jako sposdb osiggniecia innych celéw, takich jak np.
wygodne zycie. Dla tych osob produktywnos$¢ jest mniej waznym celem niz spoleczne relacje
powstate w pracy. Waznym kryterium podziatu kultur organizacyjnych jest przewaga pracy
indywidualnej lub wspotpracy/kooperacji. Podzial na prace w pojedynke lub w grupie
wystepuje w prawie wszystkich ramach kulturowych. Idee te zawieraja przekonania na temat
charakteru relacji migdzyludzkich i sposobu, w jaki praca jest wykonywana najbardziej
efektywnie. W niektorych organizacjach prawie cala praca jest wykonywana przez
indywidualne osoby. W tych podmiotach wspotpraca jest postrzegana jako nieefektywna lub
nawet jako pogwalcenie autonomii jednostki. W przeciwienstwie do nich pozostaja organizacje
Stawiajace na wspolprace jako srodek do podejmowania lepszych decyzji 1 osiggania wyzszych
wynikow44,

Podobnie jak pozostale wymiary podziatu kultur, kryterium dotyczace kontroli, koordynacji i
odpowiedzialnosci przenika prawie wszystkie ramy kultury organizacyjnej. Organizacje r6znia
si¢ stopniem stosowanej kontroli. W organizacjach charakteryzujacych si¢ wzmozong kontrola
mamy do czynienia ze sformalizowanymi zasadami i procedurami majacymi na celu
kierowanie zachowaniem wigkszosci czlonkow organizacji. Podejmowanie decyzji jak i
tworzenie zasad i1 procedur jest scentralizowane. W organizacjach, w ktorych praca jest luzno
kontrolowana ceni si¢ elastyczno$¢ i autonomi¢ pracownikéw. W luzno kontrolowanych
organizacjach jest mniej regul 1 formalnych procedur, a wladza i podejmowanie decyzji sa
rozdzielane wspdlnie w catej organizacji. Kultury luzne 1 $cisle kontrolowane maja rdzne
potrzeby 1 wyzwania w zakresie koordynowania pracy réznych osob, grup i obszaréw. Za jedno
z kluczowych kryteriow podziatu kultur organizacyjnych uwaza si¢ charakter relacji migdzy
organizacjg i srodowiskiem zewnetrznym. Wyodrebniono w ten sposéb kryterium orientacji i
skupienia do wewnatrz lub na zewnatrz. Ta relacja zawiera idee dotyczace tego, czy organizacja
zaktada, ze kontroluje lub jest kontrolowana przez swoje zewnetrzne Srodowisko. Relacja
obejmuje rowniez fundamentalne pytanie o orientacje organizacji: wewnetrzng, zewngtrzna,
lub obydwie. Dla niektérych organizacji kluczem do sukcesu jest skupienie si¢ na czlonkach
organizacji i procesach wewnetrznych w organizacji. Na przyktad innowacje w ramach

skupionych wewng¢trznie organizacji opierajg si¢ przede wszystkim na ulepszaniu istniejgcych

144 J R. Detert, A framework..., op. cit., s. 857.
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produktéw, procesoOw lub programow. W tych organizacjach zaklada si¢, ze eksperci
wewnetrzni sg tymi, ktoérzy wiedza co poprawi istniejgce warunki. Inne organizacje koncentruja
si¢ gldéwnie na zewnetrznych sktadnikach, klientach, konkurentach i srodowisku. W przypadku
tych organizacji innowacja opiera si¢ na tym, co sugerujag zewnetrzni interesariusze, a
ulepszenia sg oceniane na podstawie zewnetrznych wzorcéw. Ponadto, organizacje te aktywnie
poszukuja nowych pomystow i przywodztwa poza ich strukturg®. Kluczowe kryteria podziatu

kultur organizacyjnych przedstawiono w tabeli nr 5.

Tabela 5. Kryteria podziatu kultur organizacyjnych

Autor Kryterium podziatu

R. Harrison (1972) struktura organizacyjna

klimat organizacyjny

sposob realizacji zadan

R.E. Quinn, J. Rohrbaugh stopien elastycznosci

(1983) ukierunkowanie

stopien zblizenia si¢ do pozadanych wynikow
R. Goffee, G. Jones (1996) towarzyskos¢

solidarnos¢
J.R. Detert, R.G. Schroeder, | podstawa prawdy i racjonalnos$ci w organizacji
J.J. Mauriel (2000) charakter czasu i horyzontu czasowego
motywacja

stabilno$¢ vs zmiana/innowacja/rozwoj osobisty

orientacja na prace, zadania i wspotpracownikow

przewaga pracy indywidualnej (izolacji) lub wspotpracy/kooperacji
poziom kontroli, koordynacji i odpowiedzialno$ci (kontrola kontra
autonomia)

orientacja i skupienie — wewnetrzne i/lub zewnetrzne

T.E. Deal, A.A. Kennedy ryzyko podejmowanych dziatan

(2007) szybko$¢ otrzymywania informacji zwrotnej z otoczenia
K. Cameron, R.E. Quinn stopien elastycznosci

(2009) ukierunkowanie

R. Deshpande, J.U. Farley stopien elastycznos$ci

(2013) ukierunkowanie

D. Losonci, R. Késa, K. homogeniczno$¢ kultury organizacyjnej

Demeter, B. Heidrich, I.
Jenei (2017)

J. Marcisz (2017) strategia instytucji
struktura organizacyjna
sposob realizacji zadan
C. Handy (2018) stopien centralizacji
stopien formalizacji
Zrodto: J. Marcisz, Kultura organizacyjna i jej specyfika, w: Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa. Wybrane
zagadnienia, pod red. nauk. I. Gawron, T. Myjak, Wydawnictwo Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty
Zawodowej w Nowym Saczu, Nowy Sacz 2017, s. 22; D. Losonci [i in.], The impact of shop floor culture and
subculture on lean production practices, “International Journal of Operations & Production Management” 2017,
vol. 37, issue 2, s. 207; J.R. Detert, R.G. Schroeder, J.J. Mauriel, A framework for linking culture and improvement
initiatives in organizations, "Academy of Management Review" 2000, vol. 25, no. 4, s. 854; R. Harrison,

145 |hidem, s. 853-858.
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Understanding your organization’s character, “Harvard Business Review” 1972, May-June, s. 121; G.
Wudarzewski, Walidacja Kwestionariusza Kultury Organizacyjnej Harrisona i Handy w warunkach polskich,
“Annales Universitatis Mariae Curie—Sklodowska sectio H — Oeconomia” 2018, vol. 52, s. 212; R.E. Quinn, J.
Rohrbaugh, A spatial model of effectiveness criteria: towards a competing values approach to organizational
analysis, “Management Science” 1983, t. 29, nr 3, s. 371; T. Yu, N. Wu, A review of study on the Competing
Values Framework, “International Journal of Business Management” 2009, no. 4, s. 37; B.M. Nwibere, The
influence of corporate culture on managerial leadership style: the Nigerian experience, “International Journal of
Business and Public Administration” 2013, vol. 10, no. 2, s. 171; G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w
zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 15; R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company together?,
“Harvard Business Review” 1996, November—December, s. 134.

W ocenie autora tej pracy doktorskiej interesujgcym kryterium podziatu kultur
organizacyjnych jest stopien dekompozycji kultury organizacyjnej. Zgodnie z ta typologia
uzyskujemy kulture: unitarng (zintegrowang), pluralistyczng (zré6znicowang), anarchistyczng
(pofragmentowang)**®. Stopnie homogenicznosci kultury organizacyjnej zobrazowano na

rysunku nr 2.

Rysunek 2. Dekompozycja kultury organizacyjnej

Perspektywa Zintegrowana Zroznicowana Pofragmentowan
kultury /unitarna /pluralistyczna a/anarchistyczna
organizacyjnej

Glowna Catkowita Istniejace rozne Indywidualne
charakterystyka jednosc subkultury wartodci i normy
Osoby w kulturze 0 o®C." ) (.f—z}

organizacyjnej \ ® 0007/ @} 5O

Zrédto: D. Losonci [i in.] (2017), The impact of shop floor culture and subculture on lean production practices,
“International Journal of Operations & Production Management” 2017, vol. 37, issue 2, s. 207; (przerywane linie

oznaczaja granice kultury organizacyjnej, lub subkultur; biate punkty oznaczaja pracownikow; ciemne —
kierownikow)

Kulture unitarng charakteryzuje jednorodnos$¢ kulturowa organizacji. Zaktada si¢ w niej
odgoérne przywodztwo kulturowe i1 zgodno$¢ wszystkich czlonkdéw, w kwestii postrzegania
skuteczno$ci organizacji. W kulturze pluralistycznej uznaje si¢ istnienie r6znych subkultur w
organizacjach (tj. kultura jest heterogeniczna) i jako takie zasadniczg kwestig staje si¢

zarzadzanie roznorodnoscig. Kultura anarchistyczna wskazuje na jeszcze wyzszy poziom

146 D, Losonci, The impact..., op. cit., s. 207.
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fragmentacji, przy czym wszystkie kultury organizacyjne sktadajg si¢ z pojedynczych osob z
wlasnymi warto$ciami i normami i jako takie nie maja jednej dominujacej kultury i nie istnieja
zadne subkultury. W badaniach nad kulturg najbardziej rozpowszechnione jest podejscie
unitarne. Ocenia si¢ kulture organizacyjng za pomocg jednej lub kilku opinii kierowniczych,
domyslnie zaktadajac, ze wartosci 1 normy menedzerow reprezentujg jednorodng kulture danej
organizacji. Inne podejscia sg rzadko stosowane. W niniejszej pracy termin Kultura
organizacyjna bedzie uzywany w odniesieniu do kultury catej organizacji jako nadrzednej
formy integrujacej wszystkie podrzedne sktadowe. Kulture taka okresla si¢ mianem kultury
zintegrowanej lub unitarnej’.

Inng typologi¢ kultury opracowat R. Harrison. Rodzaj kultury organizacyjnej powigzany
jest z aspektami struktury organizacyjnej, klimatu organizacyjnego oraz sposobem realizacji
zadan. Wyro6znit on cztery typy kultur organizacyjnych: wtadzy, roli, zadaniowa oraz osobowa.
Charakterystycznymi cechami kultur wedtug R. Harrisona s3:

— zorientowana na wiladze¢ — konkurencyjna, reagujaca na osobowos$¢, nie na wiedze
specjalistyczna;

— zorientowana na role — nacisk na legalnos¢, legitymizacje i biurokracje;

— zorientowana na zadania — nacisk na kompetencje i dynamizm;

— zorientowana na osobg¢ — stuzy zaspokajaniu potrzeb cztonkdéw organizacji.

Rzadko zdarza si¢, by organizacja w pelni reprezentowata jeden typ kultury, ale w kazde;j
organizacji mozna dostrzec przewazajace cechy jednego z nich!*®. Badania R. Harrisona byty
kontynuowane przez C. Handy, ktory dokonujac przegladu dorobku R. Harrisona, zintegrowat
go z badaniami nad mozliwosciga oddzialtywania na kultur¢ 1 ksztattowania struktur
organizacyjnych, procesu uczenia si¢ organizacji, sposoboOw motywowania oraz mozliwosci
zmian w aktualnie zdiagnozowanej kulturze organizacyjnej'*. C. Handy przedstawit wiasna
typologie kultur organizacyjnych wyr6zniajac kulture:

— wiadzy (Zeus),

— roli (Apollo),

— zadaniowg (Atena),

— osobowg (Dionizos).

147 1pidem, s. 207.
148 R, Harrison, Understanding..., op. cit., s. 121.
149 G, Wudarzewski, Walidacja..., op. cit., s. 212.
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Wytonit je korzystajgc z wymiarOw: stopnia centralizacji i stopnia formalizacji'®®. Podziat
kultur R. Harrisona i C. Handy przedstawiono na rysunku nr 3. Typologia ta zostala po raz
pierwszy uzyta do opisu i zrozumienia kultury organizacyjnej szkot. Do dnia dzisiejszego jest
najszerzej stosowanym narzedziem do identyfikacji kultury organizacyjnej szkét 1 innych

organizacji publicznych®?,

Rysunek 3. Typologia kultur organizacyjnych Harrisona i Handy

Wrysoka centralizacja

KULTURA ZADANIOWA 4 KULTURA ROLI
Elastycznosé¢, zadaniowos¢ i Zasady, procedury, hierarchia-
orientacja na wyniki- zespoly i formalne role i status.

wiedza fachowa. Firmy uslugowe | Biurokratyczne i duze firmy w
i funkcjonujace w komercyjnych stabilnych srodowiskach.

srodowiskach.
Niska formalizacja < - Wysok_a. .
KULTURA OSOBOWA KULTURA WLADZY formalizacia
Indywidualne talenty i ambicje- ‘Wiadza przywodcza i
status oparty na fachowosci. charyzma- krétkie kanaty
Profesjonalne firmy ushugowe w komunikacyjne.

przewidywalnych srodowiskach. | Przedsiebiorcy i matle firmy w
burzliwych srodowiskach.

Niska centralizacja

Zrédto: G. Wudarzewski, Walidacja Kwestionariusza Kultury Organizacyjnej Harrisona i Handy w warunkach
polskich, ,,Annales Universitatis Mariae Curie—Sktodowska sectio H — Oeconomia” 2018, vol. 52, s. 212.

Kultura wladzy jest oparta na centralnej pozycji lidera (lub $cistej grupie liderow), ktory
wywiera silny wptyw na calg organizacje wzdluz "promieni" rozchodzacych si¢ od centrum na
zewnatrz organizacji. Decyzje w tej kulturze sa podejmowane raczej pod wptywem priorytetow
lideréw, niz na podstawie procedur. Petnia kontroli i informacji znajduje si¢ we wiadzy oséb z
centrum sieci. Ten rodzaj kultury organizacyjnej dobrze sprawdza si¢ w burzliwym otoczeniu,
kiedy trzeba szybko reagowa¢ na nowe bodzce, jednakze jako$¢ podejmowanych dzialan
zalezy gtéwnie od kompetencji liderow. Kultura wladzy sprawdza si¢ gldéwnie w matych
organizacjach. Bardzo krytycznym momentem jest strata lidera. Taka sytuacja czesto powoduje

chaos wigcznie z koficem funkcjonowania organizacji'®?. Zrodtem sity kultury roli jest jej

150 M. Furmanik, Kultura organizacyjna w szkotach réznych krajow, ,,Zarzadzanie Publiczne” 2012, nr 1, s. 118.
151 R. Dorczak, Ograniczonosé typologii kultur organizacyjnych — proba poszukiwania specyfiki kultury
organizacyjnej instytucji edukacyjnych, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2013, tom XIV, zeszyt 13, cze$¢ 111, s.
295.

152 R. Harrison, Understanding..., op. cit., s. 121.
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znaczna specjalizacja. Praca w tej kulturze jest mocno zbiurokratyzowana. Wspotpraca migdzy
komorkami organizacyjnymi oparta jest na procedurach i zakresach czynnos$ci. Efektywno$¢ w
tej kulturze zalezy od racjonalnego wyznaczania celow 1 przydzialu $rodkéw dla
poszczegbdlnych komorek. Wiadza zalezy od formalnej pozycji w strukturze organizacji, nie od
cech osobowosciowych. Tego typu kultura sprawdza si¢ w otoczeniu stabilnym,
kiedy cele zmieniaja si¢ z czgstotliwo$cia mniejsza niz rok, co umozliwia tworzenie
wyspecjalizowanych komorek dla kazdego z nich. Znaczne problemy zaczynaja si¢, gdy
nastepuje nagla zmiana w otoczeniu. Organizacja moze si¢ rozpas¢, gdy zabraknie
trzymajacego ja razem zarzadu lub kierownictwa. W kulturze celu (zadania) gldéwny nacisk
ktadzie si¢ na to, by praca (program, projekt, zadanie) zostata wykonana. Wladza wynika
zwiedzyi doswiadczenia w wykonywaniu danego rodzaju zadan. Kultura celu jest
ukierunkowana na grup¢ osiagajaca wspoOlny cel. Glowna zaleta tej kultury jest jej
elastycznos¢ i mozliwos$¢ przystosowywania si¢ do zmiennych warunkéw. W kulturze
osobowej jednostka stoi w centrum, a rola przedsigbiorstwa sprowadza si¢ do zorganizowania
wygodnego miejsca pracy. Taka kultura organizacyjna najczesciej wystepuje w podmiotach
zatrudniajacych prawnikow, ksiegowych, architektoéw 1 konsultantow, czyli specjalistow
uprawiajacych tzw. wolne zawody. Jednostka moze opusci¢ organizacje, ale sama organizacja
nie ma prawa podejmowac¢ decyzji dotyczacych pracownika®®®,

Kolejnymi kryteriami réznicujgcymi kultury s3: ryzyko podejmowanych dziatan
(wysokie/niskie) oraz szybkos$¢ otrzymywania informacji zwrotnej z otoczenia (duza/mata). Na
bazie tych dwoch kryteriow wyrdzniono cztery typy kultur:

— kultura macho — charakterystyczna dla organizacji szybko dzialajacych, szybko
otrzymujagcych informacje zwrotne 1 podejmujacych ryzyko w codziennej dziatalnosci (np.
reklama, rozrywka), gdzie pracuja indywiduali$ci nastawieni na sukces;

— kultura mieszana — charakterystyczna dla organizacji szybko dziatajacych, ale o niskim
ryzyku, gdzie w pracy liczy si¢ zwracanie uwagi na detale 1 procedury;

— kultura procesu — charakterystyczna dla organizacji o niskim ryzyku dzialania i matej
szybko$ci otrzymywania informacji zwrotnej (np. firmy ubezpieczeniowe), gdzie liczy si¢
planowanie dtugookresowe i umiejetnos¢ analizowania detali;

— kultura trwania — charakterystyczna dla organizacji o stosunkowo matym ryzyku dziatania i

duzej szybkos$ci otrzymywania informacji zwrotnej (np. przedsigbiorstwa handlowe), gdzie

153 |bidem, s. 122.
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premiuje si¢ dziatanie i wysoka motywacje pracownikéw, a jednocze$nie duze znaczenie ma
hierarchia i symbole statusu®®*.

Stosujac  kryterium podziatu organizacji ze wzglegdu na stopien elastycznosci,
ukierunkowanie i stopien zblizenia si¢ do pozgdanych wynikow R.E. Quinn i J. Rohrbaugh
opisali cztery typy kultur: relacji miedzyludzkich, otwartego systemu, racjonalnego celu,
wewnetrznego procesu. Kultura relacji migdzyludzkich ktadzie duzy nacisk na elastyczno$¢ i
ukierunkowanie wewnetrzne i podkresla takie wartosci, jak spojnos¢ i morale (jako $rodki) oraz
rozwo6j zasobow ludzkich (jako cel). Kultura otwartego systemu ktadzie nacisk na elastycznos$¢
1 ukierunkowanie zewnetrzne. Podkresla takie kryteria, jak elastycznos¢ i gotowos¢ (jako
srodki) oraz wzrost, pozyskiwanie zasoboéw 1 wsparcie zewnetrzne (jako cele). Kultura
racjonalnego celu eksponuje wage kontroli i ukierunkowania zewngtrznego oraz podkresla
takie wartosci, jak planowanie i wyznaczanie celéw (jako $rodki) oraz produktywnos¢ i
wydajnos¢ (jako cele). Kultura wewnetrznego procesu ktadzie nacisk na kontrole 1 wewngtrzne
ukierunkowanie, podkresla rol¢ zarzadzania informacjami i komunikacji (jako $rodkow) oraz
stabilnosci 1 kontroli (jako celow). Ten typ kultury wzmacnia uporzadkowang prace,
koordynacj¢ 1 dystrybucje informacji, aby zapewni¢ czlonkom organizacji psychologiczne
poczucie ciaglosci i bezpieczenstwa'®.

Trzeci wymiar z koncepcji R.E. Quinna i J. Rohrbaugha — stopien zblizenia si¢ do
pozadanych wynikow — zostal zintegrowany z pozostalymi dwoma wymiarami 1 na tej
podstawie powstat Model Wartos$ci Konkurujacych (Competing Values Framework — CVF) i
powiazana z nim 24 elementowa skala OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument)
stuzace do oceny kultury organizacyjnej'*®. W odniesieniu do Modelu Warto$ci Konkurujacych
(Competing Values Framework — CVF) uzywany bedzie termin ,,model”, gdyz jest on

okre$lany modelem w literaturze'®’

. Dotyczy to catej pracy doktorskiej mimo, Ze ujecie to nie
spetnia kryteriow modelu zgodnie z definicja modelu przyjeta w niniejszym opracowaniu.
W 1999 r. R.E. Quinn i K.S. Cameron wykorzystali t¢ metod¢ do stworzenia typologii

czterech kultur korporacyjnych (por. rysunek nr 4). Kazda z kultur odpowiada jednej z ram w

15 G. Aniszewska, Kultura..., op. cit., s. 15.

15 R.E. Quinn, 4 spatial model..., op. cit., s. 371.

16 T, Yu, 4 review of..., op. cit., s. 37.

157 A. Chuda, Metodyka diagnozy kultury organizacyjnej na podstawie modelu Camerona i Quinna, ,,Zarzadzanie”
2017, nr 1, s. 95; T. Yu, 4 review of..., op. cit., s. 37; M. Switata, M. Moscicki, Identyfikacja profilu kultury
organizacyjnej ustugodawcy logistycznego z wykorzystaniem modelu wartosci konkurujgcych, ,,Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 306, s. 20; A. Zeb [iin.],
The competing value framework model of organizational culture, innovation and performance, “Business Process
Management Journal” 2021, vol. 27, no. 2, s. 658.
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oryginalnym modelu R.E. Quinna i J. Rohrbaugha, a CVF statl si¢ dominujgcg typologia

wykorzystywang w badaniach ilosciowych kultury organizacyjnej*.

Rysunek 4. CVF (Competing Values Framework)

Swoboda

Klan Adhokracja

Wewnetrzne
Zewnetrzne

Hierarchia Rynek

Kontrola

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: T. Yu, N. Wu, A review of study on the Competing Values
Framework, “International Journal of Business Management” 2009, no. 4, s. 37.

Kultury korporacyjne K.S. Cameron 1 R.E. Quinn charakteryzujg nastepujaco:

— kultura wspoélpracy lub klanu. Kultura klanu bazuje na wspdlnych wartosciach 1 wspolnych
celach. Charakteryzuje ja atmosfera kolektywnosci i wzajemnej pomocy, ktadzie si¢ nacisk na
wzmocnienie pozycji i rozwo]j pracownikow. Klan funkcjonuje jak rodzina wielopokoleniowa
1 zwykle jest zbudowany wokot czesciowo autonomicznych zespotéw. Silne wiezi miedzy
wspolpracownikami oparte sg na lojalnosci, wspolnych celach 1 tradycji. Organizacje z tego
rodzaju kultura cenig prace zespolowa i spojnos¢ spoteczng oraz podkreslaja uczestnictwo i
konsensus. Uznaja znaczenie rozwoju zasobow ludzkich 1 s3 w stanie dostosowa¢ si¢ do
dlugoterminowych zmian. W tym kontekscie liderzy odgrywaja role mentoréw i budowniczych
zespotow. Takie podejscie byto typowe dla wielu japonskich przedsiebiorstw w latach 70. XX
wieku, a nastgpnie zostalo przyjete przez przedsigbiorstwa w Stanach Zjednoczonych i Europie.
— kultura tworzenia lub adhokracji. Kultura ta rozwija si¢ w dynamicznych $rodowiskach
biznesowych, w ktorych kreatywnos¢, innowacje 1 przedsigbiorczo$¢ umozliwiajg

organizacjom korzystanie z nowych, czgsto krotkoterminowych mozliwosci. Adhokracje cenig

18T, Yu, 4 review of..., 0p. Cit., s. 39.
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elastyczno$¢, zdolno$¢ adaptacji 1 zwinno$¢. Liderzy 1 ich zespoly angazujg si¢ w
eksperymenty, podejmuja ryzyko tworzac nowatorskie produkty i pomysty. Liderzy tych kultur
sg uwazani za przedsigbiorcow, innowatorow i1 wizjonerow. Kultura adhokracji jest jak
tymczasowa instytucja, ktora jest likwidowana za kazdym razem, gdy koncza si¢ zadania
organizacyjne, a szybko si¢ tworzy, gdy pojawig si¢ nowe zadania. Czgsto pojawia si¢ w takich
branzach jak produkcja filmowa, doradztwo, loty kosmiczne, opracowywanie oprogramowania
itp.

— kultura kontroli lub hierarchii. Charakteryzuje si¢ wysokim ustrukturyzowaniem i
jednolitoscig. Pracownicy podlegaja surowym, formalnym zasadom, ktore scalajg organizacje.
Organizacje z hierarchicznymi kulturami cenig stabilnos$¢, spojnos¢ i kontrole oraz dazg do
standaryzacji, przewidywalnos$ci i wydajnosci w produkcji dostarczanych produktéw i ustug.
Skuteczni liderzy sa odpowiedzialni za organizowanie, koordynowanie oraz monitorowanie
pracownikow 1 procesdéw w ramach jasno okreslonych struktur biurokratycznych. Przyktady
obejmuja agencje rzadowe, przedsicbiorstwa z branzy gastronomicznej i producentow
samochodow.

— kultura rywalizacji lub rynku. Kultura ta powstata w Stanach Zjednoczonych w latach 60.
XX wieku, kiedy presja miedzynarodowa zmusita przedsigbiorstwa do poszukiwania sposobow
na bardziej efektywne prowadzenie dzialalno$ci. Organizacje z kulturami rynkowymi sa
wysoce konkurencyjne, zorientowane na cele i nastawione na wyniki. Skupiajg si¢ bardziej na
relacjach 1 transakcjach z zewngtrznymi agentami i dostawcami w poréwnaniu z procesami
wewnetrznymi. Kultura rynku bardziej koncentruje si¢ na transakcjach z otoczeniem poza
organizacjg niz na wewnetrznym zarzadzaniu. Celem organizacyjnym jest osigganie zyskow w
drodze konkurencji rynkowej. Skuteczni liderzy sa wysoce konkurencyjni, produktywni,
wymagajacy 1 jednocza si¢ ze swoimi zespolami w dazeniu do wspdlnych celow, w tym w
wykonywaniu pracy, osigganiu zyskow i zdobywaniu udziatu w rynku*.

Wszystkie cztery typy kultur wchodza w interakcje 1 wzmacniajg powigzanie z kryteriami
efektywnosci. Na przyktad kultura klanu ktadzie nacisk na wspotprace, zaufanie, komunikacje,
wsparcie 1 moze zapewni¢ wewnetrzng integracje niezbgdng kulturze rynku do wzmocnienia
zdolno$ci do innowacyjnego zaspokajania potrzeb klientow. Podobnie, kultury zorientowane
na zewnatrz moga zapewnic¢ gromadzenie informacji wymaganych przez kulture klanu w celu

poprawy jakosci produktéw. Laczenie pozyskiwania informacji 1 procesdéw wewnetrznych (tj.

159 |hidem, s. 37.
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pracy zespotowej, zaangazowania pracownikOw 1 partycypacji) moze kumulatywnie poprawiac
jakos¢ produktoweC.

Jako dowdd wspdtistnienia wielu kultur w organizacji wskazuje si¢ organizacje, ktore
wdrozyty narzedzia lean. R6zne narzgdzia wspierane sg przez rozne rodzaje kultur. Korzystajac
z narzedzi, metod i zasad zaczerpnigtych od Toyoty, mozna odwzorowac jej kompleksowa
kulture organizacyjng oparta na CVF. Bioragc pod uwage cztery typy kultur w ramach
Competing Values Framework stwierdzono nast¢pujace zaleznosci:

— standaryzacja, formalne procedury i1 kontrola procesow podtrzymujg kulture hierarchiczna;
— zaangazowanie w rozwd¢j umiejetnosci 1 budowa filaru Toyota Production System —
szacunek dla ludzi wspiera kulture klanu;

— nastawienie na wydajnos$¢ i cel, bedace zasadniczymi cechami lean lub czas taktu, ktory
taczy oczekiwania klientow z wewnetrznymi procesami, to oznaki kultury rynku;

— innowacje Toyoty (np. lexus — samochod marki premium i prius — samochod hybrydowy)
sa przejawami kultury adhokracji®®?.

Powyzsze spostrzezenia potwierdza G. Gierszewska, podajac, ze japonskie metodologie
zarzadzania, do ktorych zalicza si¢ koncepcje 1 techniki takie jak Total Quality Management,
kaizen, kanban, hoshin kanri i Just in Time sg ustandaryzowane, oparte na procedurach i
,rezimach”'®2. Pamicta¢ jednak nalezy, ze wiedza w organizacji dzielona jest na formalng i
ukryta. Wykorzystywanie sformalizowanej wiedzy odbywa si¢ poprzez procedury i
zdyscyplinowanie panujace w organizacji hierarchicznej, natomiast tworzenie wiedzy, ktore
ma swoj poczatek w wiedzy ukrytej odbywa si¢ w strukturach projektowych. Wiedza ukryta
oznaczajaca indywidualne mozliwosci jednostki powinna by¢ weryfikowana i formalizowana
w zakresie sprzyjajacym organizacji’®®. Struktura projektowa charakterystyczna jest dla
adhokracji natomiast procedury i zdyscyplinowanie s3 domeng kultury hierarchii'®*. Warto
wspomnie¢, ze w przypadku dazenia do minimalizowania wad produkcyjnych korzysci ptyna
z polaczenia dwoch stylow przywodztwa — transformacyjnego i transakcyjnego — stosowanych
odpowiednio w wyzej wymienionych kulturach. Przywodztwo transformacyjne daje droge do
zmian, usprawnien, przedsigbiorczo$ci, motywacji wewngtrznej, odpowiedzialnosci, natomiast

przywddztwo transakcyjne skupia si¢ na btedach, problemach i ubiera to w ramy procedur,

160 C.A. Hartnell, Organizational..., op. cit., s. 687.

161 D, Losonci, The impact..., op. cCit., s. 209.

162 G, Gierszewska, The Japanese model of knowledge management, “Foundations of Management” 2012, vol. 4,
no.1,s.7.

163 1pjdem, s. 10.

164 p,M. Madhani, Aligning Compensation Systems With Organization Culture, “Compensation & Benefits
Review” 2014, vol. 46, s. 109; T. Yu, 4 review of..., op. Cit., s. 37.
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nagréd i regulamindw!®®. Rozszerzaniu wiedzy ukrytej pomaga socjalizacja. Cztonkowie
organizacji dzielg si¢ wiedza i buduja w ten sposdb umiej¢tnosci techniczne dopasowane do
kultury korporacyjnej. Socjalizacja nastgpuje, gdy wiedza ukryta do§wiadczonego pracownika
przeksztatca si¢ w ukryta wiedze mniej do§wiadczonego pracownika. Najlepiej widaé to we
wspolnym zaangazowaniu w projekcie, rozwigzywaniu konkretnego problemu i podejmowaniu
decyzji. Socjalizacja polega na dzieleniu si¢ i tworzeniu nowej wiedzy poprzez osobiste
doswiadczenie — jest to proces przekazywania wiedzy z poziomu indywidualnego na inny
poziom indywidualny. Jest to proces silnie powigzany z grupa'®®. Socjalizacja jest gtéwna cecha

167

kultury klanu*®’. Kluczem do tworzenia wiedzy jest eksternalizacja, poniewaz dostarcza nowe

pomysty oparte na wiedzy ukrytej. Przyktadem jest uruchomienie forum wymiany pomystow.

Najlepsze pomysty pracownikow sa dostrzegane i wdrazane w catym tancuchul®®,

Eksternalizacja jest charakterystyczng cecha kultury rynku?®®®,

Powyzsze przyktady
potwierdzaja poglad, ze w jednej organizacji moze istnie¢ zrbwnowazona, wielowymiarowa
kultura organizacyjna. K.S. Cameron i R.E. Quinn zauwazyli w swojej analizie wizji Toyoty,
ze organizacja nie ma dominujacej kultury i twierdza, ze jej sukces zalezy od zrownowazonej

170 Badania z zastosowaniem

kultury integrujacej cechy kazdego z czterech typow kultur
Modelu Warto$ci Konkurujacych wykazaty, ze rozne typy kultury organizacyjnej prowadza do
réznych zachowan zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza. W szczegolnosci kultury wykazujace
wartosci typu rynkowego, takie jak konkurencyjno$¢ 1 osiggnigcia, moga wykazywac oznaki
wahania w zakresie dzielenia si¢ wiedza. Z drugiej strony kultury z cechami klanu,
podkreslajace przyjazne Srodowisko wspoipracy, niekonkurencyjng atmosfer¢ w pracy,
sprzyjaja chetnemu 1 otwartemu dzieleniu si¢ wiedza nawet zwigzang z niedociggnigciami
projektowymi'™. Poszczegélne typy kultury wyodrgbnione na podstawie CVF (Competing
Values Framework) ksztaltuja r6zne postawy lideréw dziatajacych w danych organizacjach.
Adhokracja wymaga od lidera przyje¢cia rdl innowatora i posrednika, ktore opieraja si¢ na
kreatywnosci, komunikacji, umiejetnosci wprowadzania zmian i1 pozyskiwania zasobow

niezbednych do zarzadzania zmiang. Role nadzorcy 1 koordynatora wymagane przez hierarchi¢

sg istotne dla utrzymania systemu, integracji i wymagaja umiejetnosci zarzadzania i nadzoru.

165 J. Firth-Cozens, D. Mowbray, Leadership and the quality of care, “Quality in Health Care” 2001, nr 10, s. 5.
166 G, Gierszewska, The Japanese..., 0p. Cit., s. 11.

17T, Yu, 4 review of..., 0p. cit., s. 37.

168 G. Gierszewska, The Japanese..., Op. Cit., s. 12.

19T, Yu, 4 review of..., 0p. cit., s. 37.

0D, Losonci, The impact..., op. cCit., s. 209.

L A Wiewiora [i in.], Organizational culture and willingness to share knowledge: A competing values perspective
in Australian context, “International Journal of Project Management” 2013, no. 31, s. 1171.
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Kultura rynku ukierunkowana na osigganie celéw, narzuca liderom role kierownika i
producenta. Klan natomiast promuje moderatoréw i mentoréw — role, ktore maja na celu
tworzenie zmotywowanej grupy pracownikdéw, bazujacej na zaangazowaniu wszystkich
cztonkow. Przyporzadkowanie stylow przywodztwa do odpowiednich typoéw kultur
przedstawia rysunek nr 5. Gorna cze$¢ struktury zawiera role transformacyjne, podczas gdy

dolna cz¢$¢ zawiera role transakcyjnel’.

Rysunek 5. Przyporzadkowanie stylow przywodztwa

Swoboda
Human System
. Mentor Innowator
Relations otwarty
Przywédztwo
transformacyjne
Moderator Po$rednik
Wewnetrzne Zewngetrzne
Nadzorca Producent
Przywédztwo
transakcyjne
Wewngtrzne ) ) Racjonalny
Koordynator Kierownik
procesy cel
Kontrola

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Belasen, N. Frank, Competing values leadership: quadrant roles
and personality traits, “Leadership & Organization Development Journal” 2008, vol. 29, no. 2, s. 129.

Skuteczni menedzerowie si¢gaja po wszystkie cztery role opisane przez CVF (Competing
Values Framework) w zalezno$ci od sytuacji. Czterem domenom funkcjonowania organizacji
wg CVF przypisano cztery archetypowe role przywodcze. Te role (i domeny) to: zadaniowiec
(rynek), wizjoner (adhokracja), analizator (hierarchia) i motywator (klan). Wyniki badan
podkreslaja role oséb wyznaczajacych wizje 1 motywujacych zespdt do osiggania celow

organizacji. Niezrownowazona gra w rol¢ kierownika zadan i analizatora jest szkodliwa dla

172 A, Belasen, N. Frank, Competing values leadership: quadrant roles and personality traits, “Leadership &
Organization Development Journal” 2008, vol. 29, no. 2, s. 129.
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efektywnosci organizacyjnej. Kierownicy osiggajacy sukces skupiajg si¢ na szerokich wizjach
na przysztos¢, jednoczesnie dokonujac oceny plandow wydajnosci. Zwracajg rowniez uwage na
kwestie relacyjne, jednocze$nie zajmujac si¢ zadaniami i planami dzialania. Dawanie
pierwszenstwa pewnym s$rodowiskom organizacyjnym (np. procesom wewngtrznym) moze
utrudniaé realizacj¢ celéw w innych obszarach (np. w relacjach miedzyludzkich). Gdy
menedzerowie ktadg nadmierny nacisk na jeden zestaw wartosci (lub odgrywaja pewne role
zbyt szeroko, nie biorgc pod uwage innych rol), organizacja moze sta¢ si¢ dysfunkcyjna®’,
Cechy przywodcy w poszczegolnych rodzajach kultur przedstawiajg si¢ nastepujaco:

— adhokracja — otwarto$¢ na nowe doswiadczenia,

— hierarchia — sumiennos¢,

— rynek — asertywnos¢,

— klan — ugodowosc¢.

Przypisujac odpowiadajace cechy liderom stworzono profil lidera w danej kulturze (por.
rysunek nr 6). Wyodrgbniono:

— mentor i moderator (motywator),

— koordynator i nadzorca (analityk),

— kierownik i producent (zadaniowiec),

— innowator i posrednik (wizjoner)*',

Rysunek 6. Profile lidera dla CVF (Competing Values Framework)

Swoboda
otwarty na nowe
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Zroédto: A. Belasen, N. Frank, Competing values leadership: quadrant roles and personality traits, “Leadership &

Organization Development Journal” 2008, vol. 29, no. 2, s. 136.

173 1pidem, s. 130.
174 |bidem, s. 136.
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Liderzy majg naturalne preferencje do przyjmowania konkretnych r6l w modelu kulturowym
CVF, jednak musza chcie¢ 1 by¢ w stanie przyjmowaé zupetnie inne role w zaleznosci od
okolicznos$ci'™.

Postrzeganie przez pracownikow kultury organizacyjnej determinowane jest podejsciem
organizacji do rozwoju, utrzymania i zarzadzania systemami wynagrodzen. W wyniku dziatan
organizacji w zakresie systemu wynagrodzen pracownicy moga ocenia¢ panujacg tam kulture
jako: zorientowang na HR (klan), zorientowang na innowacje (adhokracja), zorientowang na
proces (hierarchia), zorientowang na wyniki (rynek). Kultura organizacyjna moze by¢
ksztaltowana przez typ stosowanych w organizacji systeméw wynagrodzen (stata ptaca vs ptaca
zmienna) oraz rodzaje zachowan i wynikow, ktore postanawia nagradzaé i kara¢. Pracownicy,
ktérzy pracuja w okreslonym typie kultury beda oczekiwali systemu wynagrodzen, ktory jest
kompatybilny w obrebie danej kultury. W kulturze przyjaznej ptacom pracownicy moga si¢
spodziewa¢ wigkszego udziatu statych wynagrodzen, natomiast w kulturze przyjaznej dla
motywacji beda oczekiwaé¢ wyzszego sktadnika wynagrodzenia zmiennego. Pracownicy
nalezacy do kultur, w ktoérych unika si¢ niepewnosci preferuja plany wynagrodzen, ktére
zmniejszajg niejednoznacznos¢ 1 dlatego oczekuja wiekszej proporcji statego wynagrodzenia,
np. w kulturze hierarchicznej i kulturze klanu. Podobnie w adhokracji lub kulturze rynkowej,
gdzie pracownicy sg zorientowani na zewnatrz, a nacisk ktadziony jest na indywidualne wyniki,
wynagrodzenie zmienne powinno stanowi¢ wyzszy procent cato$ci wynagrodzenia. Jak
pokazano na rysunku nr 7, kultura hierarchiczna i kultura klanu bazuja na stabilnej ptacy
podczas, gdy adhokracja i kultura rynku sprzyjaja wynagradzaniu motywacyjnemu $cisle
powigzanemu z wynikamil’®,

Otwarte pozostaje pytanie, czy kultura wptywa na system wynagradzania, czy tez jest to
zalezno$¢ odwrotna: to system wynagradzania ksztattuje kultur¢ organizacyjng. Systemy
wynagrodzen moga ksztaltowa¢ kultur¢ organizacyjna, poniewaz maja duzy wplyw na
motywacje, satysfakcje pracownikow i poczucie przynaleznosci. Kultura moze wplywaé na
system wynagrodzen bezposrednio lub posrednio poprzez posredniczenie w filozofii HR.
Poniewaz kultura odnosi si¢ do podstawowych wartosci, wierzen i zatozen jej cztonkow,

znaczaco wptywa na rodzaj wynagrodzenia i jego percepcje.

5T, Vilkinas, G. Cartan, The integrated competing values framework: its spatial configuration, “Journal of
Management Development” 2006, vol. 25, no. 6, s. 518.
176 p. M. Madhani, Aligning..., op. cit., s. 109.
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Rysunek 7. Zalezno$¢ migdzy wynagrodzeniem/premia a kulturg organizacyjna
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: P.M. Madhani, Aligning Compensation Systems With Organization
Culture, “Compensation & Benefits Review” 2014, vol. 46, s. 110.

Podobnie system wynagrodzen wplywa réwniez na kultur¢ bezposrednio poprzez selektywne

wzmacnianie pewnych przekonan i wartosci (por. rysunek nr 8).

Rysunek 8. Strategia wynagrodzen w roznych kulturach organizacyjnych
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: P.M. Madhani, Aligning Compensation Systems With Organization

Culture, “Compensation & Benefits Review” 2014, vol. 46, s. 11.
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Gdy wartosci, cele biznesowe 1 pozadane zachowania sg okreslone, plany placowe powinny
by¢ dobrane tak, by wspiera¢ kulture organizacyjna. Na przyktad, jesli celem biznesowym jest
innowacyjno$¢, a pozadane zachowanie to podejmowanie ryzyka, to strategia wynagradzania
powinna zaktada¢ wyzszy udziat wynagrodzenia zmiennego. Wynagrodzenie powinno by¢
dostosowane do pozadanej kultury organizacji. System wynagrodzen definiuje, kto zostaje
nagrodzony i dlaczego, a zatem jest odzwierciedleniem wartos$ci i przekonan organizacjit’’.
Nastepny prezentowany podzial kultur bazujacy na dwoch kluczowych wymiarach kultury
organizacyjnej organiczny — mechanistyczny oraz koncentracja wewnetrzna — pozycjonowanie
zewngtrzne zaproponowali R. Deshpandé i J.U. Farley. Wyodrebnili oni cztery typy kultur
odpowiadajace modelowi K.S. Camerona i R.E. Quinna:
— konkurencyjna (rynek),
— przedsigbiorcza (adhokracja),
— biurokratyczng (hierarchia),
— konsensualng (klan) 178,
W kulturze konkurencyjnej podkresla si¢ wartosci zwigzane z ambitnymi celami, przewaga
konkurencyjng, marketingiem i1 zyskiem. W kulturze przedsiebiorczosci najwazniejsze sa
innowacje, podejmowanie ryzyka, wysoki poziom dynamiki i kreatywnosci. W kulturze
biurokratycznej promuje si¢ wartosci takie jak formalizacja, zasady, standardowe procedury
operacyjne 1 koordynacj¢ hierarchiczng. Dlugoterminowym celem tej kultury jest
przewidywalno$¢, wydajno$¢ 1 stabilnos¢. W kulturze konsensualnej najwazniejszymi
warto$ciami sg tradycja, lojalnos$¢, osobiste zaangazowanie, rozbudowana socjalizacja, praca
zespotowa, samozarzadzanie i wptyw spoteczny*”.
Kolejne interesujace kryterium podziatu kultur organizacyjnych zaproponowat R. Goffee 1
G. Jones. Wyrazili oni poglad, Ze podobnie jak inne spotecznosci ludzkie, organizacje opieraja
si¢ na dwoch réznych rodzajach relacji, a mianowicie: towarzyskosci oraz solidarnosci
(spojnosci w dazeniu do wspolnych celow). Wysoki poziom towarzyskos$ci sprzyja pracy
zespotowej 1 kreatywnos$ci oraz tworzy przyjemne $rodowisko pracy charakteryzujace si¢
silnym morale i wysoka motywacja. Moze jednak rowniez prowadzi¢ do tolerancji dla stabych

wynikow 1 przesadnej troski o konsensus, a takze moze wspiera¢ rozwoj klik, ktore podwazaja

177 1pidem, s. 110.

178 R. Deshpandé, J.U. Farley, Organizational culture, market orientation, innovativeness, and firm performance:
an international research odyssey, “International Journal of Research in Marketing” 2004, vol. 21, s. 5; B.M.
Nwibere, The influence..., op. cit., s. 171.

179 B.M. Nwibere, The influence..., 0Op. cit., s. 170.
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procesy 1 procedury. Solidarno$¢ powoduje wysoki stopien strategicznego ukierunkowania,
ktéry pozwala organizacjom szybko i skutecznie reagowac na zagrozenia, ale takze kultywuje
poczucie bezwzglednosci wsrdd osob i grup. Na bazie tych dwoch wymiarow R. Goffee i G.

Jones wyodrgbnili cztery rodzaje kultur organizacyjnych przedstawionych na rysunku nr 9.

Rysunek 9. Rodzaje kultury organizacyjnej wyodrgbnione przez R. Goffee i G. Jones’a
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R. Goffee, G. Jones, What holds the modern company together?,
“Harvard Business Review” 1996, November—December, s. 134.

Rozrézniono kulturg: sieciowa, najemng, rozdrobniong i wspolnotowa. Sa one
scharakteryzowane w nastepujacy sposob:

— kultura sieciowa laczy wysoka towarzyskos¢ z niska solidarnoscia i cechuje si¢ przyjaznymi
1 nieformalnymi relacjami migdzy cztonkami, a takze duza elastycznos$cia. Taka kultura moze
by¢ jednak wyzwaniem dla liderow, poniewaz mogg mie¢ trudno$ci z zapewnieniem
wspolpracy pomigdzy czlonkami organizacji 1 innymi interesariuszami, ze wzbudzeniem
zaangazowania w realizacje celow biznesowych oraz z zaszczepieniem poszanowania zasad i
procedur;

— kultura najemna taczy niskg towarzyskos¢ z wysoka solidarnoscig. Relacje 1 komunikacja
migdzy pracownikami sg $ci$le profesjonalne, a slabe wyniki nie sa tolerowane. Chociaz
organizacje te moga by¢ efektywne, charakteryzuja si¢ rowniez brakiem dzielenia sig,
wspoOtpracy, kreatywnosci 1 lojalnosci;

— kultura rozdrobniona taczy niska towarzysko$¢ i niskg solidarno$¢. W organizacjach tego
typu zaobserwowano brak $wiadomos$ci grupowej, integracji i porozumienia w sprawie
strategii. Organizacje te moga zatem by¢ trudne do zarzadzania i mogg by¢ nieprzyjemnymi

miejscami pracy;,
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— kultura wspolnotowa laczy wysoka towarzysko$¢ 1 solidarno$¢. Czlonkowie takich
organizacji maja silne poczucie czlonkostwa i tozsamosci oraz wykazuja si¢ wysokim
poziomem zaangazowania w misj¢ organizacji. Liderzy sg podziwiani, szanowani i lubiani. W
organizacjach tych zarzadzajacy mogag dzieli¢ ryzyko i korzysci swoich przedsiebiorstw w
bardziej sprawiedliwy sposéb niz w innych kontekstach.

Nalezy podkresli¢, ze jeden rodzaj kultury nie jest z natury lepszy ani gorszy od drugiego.
Przeciwnie, warto$¢ kultury jest bezposrednio zwigzana z jej dostosowaniem do strategii i
celow organizacji. Na przyktad kultura sieciowa jest odpowiednia w organizacjach o
dlugofalowych celach, ktore wymagajag wysokiego poziomu zaangazowania i lojalno$ci, a
sukces zalezy od wiedzy, a nie od wspdipracy. Kultura najemna jest odpowiednia w
srodowiskach o szybkim tempie zmian wymagajacym ukierunkowanej reakcji, a cele sg jasne
i mierzalne. Kultury rozdrobnione sprawdzajg si¢ tam, gdzie innowacje napedzane sg przez
jednostki, a nie przez zespoty, podczas gdy kultury wspdlnotowe sg skuteczne w kontekstach
wymagajacych pracy zespotowej, wspotpracy i wspolnego uczenia sig®,

Jak podkreslono na wstepie tego podrozdziatu, w literaturze przedmiotu wyodrgbnia si¢ nie
tylko rodzaje kultur organizacyjnych, ale rowniez opisuje si¢ kulture w postaci modeli. Jednym
z nich jest diagram cebuli zaproponowany przez G. Hofstede, G.J. Hofstede i M. Minkova.
Cztery warstwy cebuli stanowia: symbole, bohaterowie, rytuaty oraz warto$ci (por. rysunek nr
10). W samym jadrze modelu tkwig warto$ci. Otoczka, czyli warstwa najbardziej widoczna z
zewnatrz, reprezentuje symbole, a warstwy posrednie to bohaterowie i rytuaty. Symbole,
bohaterowie oraz rytuaty sktadaja si¢ na tzw. praktyki, ktore sa widoczne na zewnatrz®®.
Symbole to stlowa, gesty, obrazy lub przedmioty, ktore przedstawiajg okreslone znaczenie,
ktore jest uznawane za takie tylko przez tych, ktorzy podzielaja dang kulturg. Do tej kategorii
naleza: specyficzny zargon, ubior, fryzury, flagi i symbole statusu. Symbole z jednej grupy
kulturowej sa regularnie kopiowane przez innych. Wtasnie dlatego symbole zostaty
umieszczone na zewnatrz, w warstwie powierzchniowej. Bohaterowie to osoby, zywe lub
martwe, prawdziwe lub wyimaginowane, ktore posiadajg cechy charakterystyczne, ktore sg
wysoko cenione w kulturze, a tym samym shuzg jako wzorce zachowania. Rytuaty to wspdlne
dzialania, ktore w istocie sa zbedne do osiggniecia pozadanych celéw, ale w ramach kultury sa
uwazane za spolecznie istotne. Przyktady obejmuja sposoby powitania i oddawania szacunku
innym, a takze ceremonie spoteczne i religijne. Spotkania biznesowe 1 polityczne organizowane

Z pozoru z racjonalnego powodu czesto stuzg gtownie celom rytualnym, takim jak np.

180 R, Goffee, What holds..., op. cit., s. 134-143.
181 G. Hofstede, Cultures..., op. cit., s. 8.
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wzmocnienie spdjnosci grupy. Rytuaty obejmuja sposob, w jaki jest uzywany jezyk w mowie i

pismie w codziennej interakcji oraz w komunikowaniu przekonan.

Rysunek 10. Diagram cebuli

symbole

bohaterowie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations,
Software of the Mind, Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, McGraw-Hill, New York 2010,
s. 8.

W modelu tym symbole, bohaterowie i rytuaty zostaly uwzglednione jako praktyki. Ich
znaczenie kulturowe jest jednak niewidoczne. Znany jest jedynie sposob, w jaki te praktyki sa
interpretowane przez wtajemniczonych. Rdzen kultury tworzg wartosci. W analizowanym
ujeciu wartosci to tendencje do przedktadania pewnych stanéw rzeczy nad inne. Wartosci sg
uczuciami z okresleniem pozytywnym lub negatywnym. Sg to: zto kontra dobro, brudne kontra
czyste, niebezpieczne kontra bezpieczne, zabronione kontra dozwolone, przyzwoity kontra
nieprzyzwoity, moralne kontra niemoralne, brzydkie kontra pigckne, nienaturalny kontra
naturalny, irracjonalne kontra racjonalne?®,

Jeden z najpopularniejszych modeli kultury organizacyjnej zostat opublikowany przez E.H.
Scheina. Prezentuje on kultur¢ organizacyjng jako wielopoziomowy uktad zblizony do ,,gory

lodowe;j”, ktora podzielono na cz¢$¢ widoczng 1 ukrytg. Wyrdzniono trzy poziomy:

182 |hidem, s. 9.
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— artefakty, czyli widoczna struktura organizacyjna i panujgce procesy, ale trudne do
rozszyfrowania oraz wyjasnienia ich funkcji i pochodzenia;

— normy 1 warto$ci — wartosci, strategie, cele i filozofie;

— zatozenia podstawowe — nieswiadome, przyjete za pewnik przekonania, spostrzezenia, mysli
i uczucia stanowiace ostateczne zrodto wartosci i dziatan®®?,

Widoczne i jawne sg artefakty, normy oraz wartosci, ktore pozwalajg odr6zni¢ jedng kulture od
drugiej. Pod powierzchnig, w formie ukrytej i niewidocznej znajduja si¢ zatozenia podstawowe

(por. rysunek nr 11).

Rysunek 11. Trzy poziomy kultury organizacyjnej wedtug E.H. Scheina

Artefakty

Normy i wartosci

Zalozenia

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass,
John Wiley & Sons, San Francisco 2010, s. 23-24.

Pierwszy poziom stanowig artefakty, ktore sa najlepiej dostrzegalnym elementem kultury
organizacyjnej. Moga to by¢ na przyktad znaki firmowe czy ubrania. Wyrdznia si¢ nastgpujace
artefakty:
— fizyczne (wystrd) wnetrz, sztuka),
— behawioralne (relacje z klientami, uroczystosci, ceremonie),
— jezykowe (mity, jezyk, legendy).
Uznawane normy i wartosci trudno zaobserwowac, lecz zajmuja one znacznie trwalsze miejsce
nizeli artefakty. Rozrdznia si¢ warto$ci 1 normy przestrzegane (respektowanie przepisow oraz
wszelkich zalecen w danym przedsigbiorstwie) oraz wartosci 1 normy deklarowane (zasady
postepowania, hasla, kodeksy etyczne). Elementarne zatozenia to ostatni poziom tego modelu
kultury organizacyjnej. Cechuje go skrytos¢ oraz duza trudno$¢ interpretacji. Sg to przekonania
i zalozenia, jakie przyjmuja cztonkowie organizacji84.

Trzeci popularny model kultury organizacyjnej wykorzystuje metafore owocu.

Komponenty modelu kultury organizacyjnej sa rdéznie charakteryzowane przez roznych

183 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, John Wiley & Sons, San Francisco 2010, s.
44-45; E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 26.

184 E H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, John Wiley & Sons, San Francisco 2010, s.
23-24.
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autorow. Spojna jest jednak ich wizualizacja. Zgodnie z zaproponowanym przez nich modelem,
kulture mozna przedstawi¢ jako owoc z:

— wyraznymi elementami w warstwie zewngtrznej — skorka (twarda i tatwo zauwazalna);

— rdzen (bardziej lepki i podatny na adaptacje);

— jadro, ktore jest trudne do identyfikacji, analizy, a zwtaszcza modyfikac;ji'®®,

Na pierwszy poziom kultury organizacyjnej sktadaja si¢ takie elementy jak: architektura,
technika pracy, uklad biur, dress code, struktura organizacyjna, regulaminy, dokumenty
robocze, zachowania, hasta, jakos¢ ustug, wiedza, umiej¢tnosci innowacyjne oraz zdolnos$¢
cztonkow do wnoszenia wktadu w dziatalno$¢ 1 rozwoj organizacji. Drugi poziom kultury
organizacyjnej obejmuje nastgpujace elementy: wartosci i regulacje, zdolno$¢ do
podejmowania ryzyka, poglady na rozwo6j organizacji, jej cztonkéw oraz swiadczonych ustug
itp. odzwierciedlonych w symbolach 1 uzywanym jezyku w organizacji, a takze w folklorze
organizacyjnym. Trzeci poziom kultury organizacyjnej obejmuje przekonania, zasady, hipotezy
zwigzane z kierunkiem i sposobami rozwoju przedsiebiorstwa, ktore wptywaja na sposob
rozumienia i rozwigzywania problemow oraz na charakter zwigzkéw miedzyludzkich,
elementy czesciowo zasymilowane lub niezasymilowane, elementy nalezace do wnetrza
ludzkiej struktury, ktore zostaly wyksztalcone lub skrystalizowane w czasie i1 sg bardzo trudne
do zrozumienia, analizy lub modyfikacji*®®.

W przedstawionych rozwazaniach oméwiono rozne typologie 1 przyktadowe modele
kultury organizacyjnej. Zidentyfikowano wiele kryteriow wyodrgbniania typow kultur. Jako
najwazniejsze z perspektywy celéw rozprawy uznano kultury wyodrebnione zgodnie z
kryteriami R. Harrisona, C. Handy, K. Camerona 1 R.E. Quinna (bazujacego na typologii R.E.
Quinna i J. Rohrbaugha), R. Deshpande i J.U. Farley’a oraz R. Goffee i G. Jones’a.
Zdecydowano, ze w badaniach przeprowadzonych na potrzeby tej pracy doktorskiej
zastosowana bedzie typologia kultury K.S. Camerona i R.E. Quinna, gdyZz w poréwnaniu z
innymi typologiami i skalami, CVF posiada nast¢pujace zalety:

— niewiele wymiardéw, ale szerokie implikacje: CVF obejmuje tylko dwa wymiary, podczas
gdy zawiera w swojej strukturze esencj¢ osSmiu powszechnie akceptowanych i zebranych przez
J.R. Deterta, R.G. Schroedera, J.J. Mauriela wymiarow'®’. Dwa wymiary kontroli/autonomii

oraz skupienie wewngtrzne/zewnetrzne sg bezposrednio uwzglednione w Competing Values

185 E, Campeanu-Sonea [i in.], Organisational culture in a transitional economy — a comparative study of Romania,
“Employee Relations” 2010, vol. 32, no. 3, s. 331; D.I. Prajogo, The relationship..., Op. Cit., s. 714,

186 E. Campeanu-Sonea, Organisational..., 0p. Cit., s. 331.

187 J.R. Detert, 4 framework..., 0p. Cit., s. 854.
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Framework. Trzy wymiary (stabilno$¢ vs. zmiana; orientacja na pracg/wspotpracownikow;
izolacja vs. wspolpraca) sa wyraznie potaczone w modelem teoretycznym CVF. Ponadto model
odnosi si¢ rowniez do pozostatych trzech wymiaréw kultur organizacyjnych (podstawa prawdy
1 racjonalnosci w organizacji, charakter czasu i1 horyzontu czasowego, motywacja). Typologia

ta integruje wickszo$¢ wymiaréw kultury organizacyjnej proponowanych w literaturze'%®

— duza liczba badan empirycznych potwierdzita wiarygodnos$¢ oraz wazno$¢ CVF;

— sposrod réznych typologii kultury organizacyjnej Competing Values Framework jest

najszerzej stosowany w badaniach kultury organizacyjnej*t®;

— CVF pozwala badaé¢ wymiary warto$ci zwigzanych z efektywnoscia organizaciji®.
Podsumowujac Competing Values Framework jest odpowiedni do badan ilo$ciowych,

zwlaszcza do badan nad zmiang kultury organizacyjnej i identyfikacji typow Kkultury

zwigzanych z efektywnoscig organizacji. CVF moze by¢ rowniez uzywany jako model

koncepcyjny do przeprowadzenia badan jako$ciowych w celu diagnozy przyczyn i procesu

zmiany kultury organizacyjnej. Ponadto jest to wlasciwe narzgdzie do badania relacji migdzy

kultura organizacyjng a innymi zmiennymi, takimi jak efektywno$¢ organizacji, satysfakcja

pracownikow itp. 92,

1.5. Narzedzia do badan kultury organizacyjnej

Reprezentanci nauk o zarzadzaniu 1 jakosci oraz dyscyplin pokrewnych probuja zrozumieé
oraz konceptualizowac¢ kulture organizacyjna, jej naturg, kluczowe determinanty 1 wptywy, a
takze relacje miedzy kulturami a zroznicowanymi zestawami zmiennych waznych w kontekscie
teorii 1 praktyki zarzadzania. Praktycy sa zainteresowani zarzadzaniem kulturg organizacyjng i
szukaja odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb mozna zmieni¢ i dostosowa¢ kulturg
organizacyjng adekwatnie do potrzeb organizacji. Teoretycy zarzadzania szukaja narze¢dzi
systematyzujacych wiedz¢ o kulturze organizacyjnej 1 narzedzi do diagnozowania zaleznos$ci
miedzy kulturg a innymi atrybutami organizacji (np. innowacyjno$cig, konkurencyjnoscia,
efektywnoscig). W konsekwencji powstala szeroka gama instrumentéw do oceny i pomiaru
kultury organizacyjnej. Literatura nie wskazuje idealnego narzgdzia do pomiaru kultury

organizacyjnej. Stopien, w jakim kazdy $rodek jest postrzegany jako odpowiedni do celu zalezy

188 T, Yu, 4 review of..., 0p. cit., s. 37.

189 |, Lizbetinova, The Application..., 0p. Cit., s. 172; T. YU, 4 review of..., 0p. cit., s. 40.
0T, Yu, 4 review of..., op. cit., s. 37.

191 1pidem, s. 40.
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od konkretnego powodu, dla ktéorego ma by¢ uzywany oraz kontekstu, w ktérym ma by¢
stosowany*%2,

Diagnoza kultury organizacyjnej to proces, Kktéry wymaga zrdéznicowanego
I przemyslanego podejscia. Kazda z organizacji ma rézne charakterystyczne cechy, jak
struktura, profil dziatalnos$ci, pozadane wartosci 1 cele organizacyjne. Stad tez celem doboru
wlasciwych metod umozliwiajacych analize poziomu kultury organizacyjnej i rozdzwicku
miedzy aktualnie panujaca i pozadang kulturg konieczne jest indywidualne podejscie do kazdej

organizacji'®3

. W ocenie autora niniejszej pracy doktorskiej istniejg dwa podstawowe podejscia
do badania kultury organizacyjnej: podejscie typologiczne (typy kulturowe) oraz podejscie
atrybutowe (wymiary kulturowe)!®,

Kategoryzacja typow kulturowych przybiera rézne formy omoéwione w poprzednim
podrozdziale. Podejscia typologiczne dzielg kultury na predefiniowane typy. Moga one mie¢
charakter ogolnie opisowy np. kultury homogeniczne, heterogeniczne lub moga by¢
zakorzenione w koncepcjach psychoanalitycznych (zazwyczaj archetypy jungowskie) i
opisywac kulture szczegdtowo, jak ilustruje Model Wartosci Konkurujgacych K.S. Camerona i
R.E. Quinna, czy Interaktywny Test Projekcyjny Siedmiu Archetypéw C.G. Junga (Interactive
Projective Test Seven Jungian Archetypes — Animus (mgski), Madry Starzec, Bohater, Cien,
Anima (kobieca), Swietna Matka, Oszust). Jezyk przyjmowany przez podejscia typologiczne
oznacza, ze pomimo zwigzlosci 1 opisowoscl, istnieje potencjalne zagrozenie wyrazajace si¢
nie tylko w stereotypizowaniu i mitologizowaniu réznych typow kultury, ale takze nadawaniu
im moralnej walencji. Ilustruje to szczegodlnie archetyp kategorii takich jak Oszust. Taka
kategoryzacja moze potencjalnie prowadzi¢ do zaniedbania jednego z kluczowych punktow
lezacych u podstaw kultury z perspektywy antropologicznej — bycia pojgciem wartosciowo-
neutralnym. Nie istnieje co$ takiego jak dobra, zta, pozytywna lub negatywna kultura. Nawet
ocena przydatnosci réznych kultur do potrzeb roéznych organizacji 1 Srodowisk jest
problematyczna. Takie osady wydaja si¢ niewlasciwe, gdyz kultur¢ mozna ocenia¢ z wielu
roznych perspektyw przez réznych interesariuszy, a to moze wigzac si¢ z krotkowzrocznym
spojrzeniem w przyszto$¢. ,,.Dobra” kultura w danym czasie moze nie by¢ optymalna w

przysztosci ze wzgledu na zmieniajace si¢ okolicznoscil®.

1927, Jung, Instruments..., op. cit., s. 1087.

1933, Zupok, Kreowanie..., op. cit., s. 37-39.

194 A M.M. Liu, 4 framework..., op. cit., s. 330; T. Jung, Instruments..., op. cit., s. 1089.
15T, Jung, Instruments..., op. Cit., s. 1092,
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Oproécz konceptualizacji typow kultur w literaturze przedmiotu eksploruje si¢ tez wymiary

Kultury%

. Wymiar kulturowy definiuje si¢ jako pewien aspekt kultury, dajacy si¢ zmierzy¢ i
pozwalajacy okresli¢ pozycje danej kultury wobec innych kultur!®’. Stanowi on ceche/atrybut
charakteryzujacy kulture organizacyjng. Kultura moze by¢ mierzona jako wielowymiarowy
zestaw wartosci 1 praktyk przyjetych przez organizacj¢. Przyklady obejmuja typy kultury
organizacyjnej wyodrebnione na podstawie:

— dwoch wymiaréw (K. Cameron i R.E. Quinn) — kontroli/autonomii oraz skupienie
wewngtrzne/zewnetrzne; (S. Albert i D.A. Whetten) — holograficzne i ideograficzne;

— trzech wymiaréw (R.A. Cooke i J.C. Lafferty) — konstruktywne, pasywne/obronne i
agresywne/obronne;

— czterech wymiardw (D.R. Denison i A.K. Mishra) — zaangazowanie, konsekwencja,
zdolno$ci adaptacyjne i misja;

— pigciu wymiaréw (G.A. Marcoulides 1 R.H. Heck) — struktura organizacyjna, wartosci
organizacyjne, organizacja zadan, klimat organizacyjny i postawy pracownikow;

— sze$ciu wymiaré6w (P. Bate) — brak emocji, depersonalizacja, podporzadkowanie,
konserwatyzm, izolacjonizm i niech¢c;

— dziesigciu wymiardw (N.M. Ashkanasy) — przywodztwo, struktura, innowacje, wydajnos¢
pracy, planowanie, komunikacja, $rodowisko, humanistyczne miejsce pracy, rozwdj
indywidualny i socjalizacja przy wejsciul®,

Podej$cia wymiarowe maja na celu oceng obecnosci 1 wzglednej sity wymiardéw kulturowych
w konkretnym otoczeniu. Moga one obejmowac niezliczone ilo$ci kategorii i sg tak roznorodne,
jak podawane w literaturze wymiary zwigzane z kulturg (por. tabela nr 6)'*°. Badane wymiary
dotycza materialnych 1 niematerialnych aspektéw zachowania jednostki oraz catej

organizacji’%.

Podejécie wymiarowe probuje zidentyfikowa¢ kluczowe cechy kultury
organizacyjnej. Po ich zidentyfikowaniu mozna je porowna¢ z kultura, w ktorej organizacja

chce dziata¢, a nastepnie zaplanowac odpowiednie zmiany, by pozadany stan osiggnac.

1% A M.M. Liu, 4 framework..., op. cit., s. 330.

197 M. Czerwonka, O nowy tad finansowy w Polsce. Rekomendacje dla animatoréw zycia gospodarczego, W:
Przedsiebiorczos¢, pod red. nauk. J. Ostaszewski, Kolegium Zarzadzania i Finansow, Instytut Finanséw, Oficyna
Wydawnicza, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2015, s. 282.

198 A M.M. Liu, 4 framework..., op. cit., s. 330; T. Jung, Instruments..., op. cit., s. 1090.

19T, Jung, Instruments..., op. cit., s. 1089.

200 Ipidem, s. 1090.
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Tabela 6. Najwazniejsze wymiary badane przez instrumenty badajace kulturg organizacyjna

Lp. Badane wymiary

Osiggniecia

Zmiana/podej$cie do zmiany/tworzenie zmiany

Wspdtpraca/kultura wspodtpracy/ukierunkowanie na wspotprace w zespole

Rozwj/zdolnos¢ rozwojowa/rozwdj pracownikow

Atrybuty pracownika/zaangazowanie pracownika/udzial pracownikow

Etyka/warto$ciowanie etyki

Koncentracja/koncentracja na kliencie/koncentracja dlugoterminowa

Cele/klarowno$¢ celdw/orientacja na cel

O (0N o (01 |&~ W (N (-

Innowacje/innowacyjnos¢/podejmowanie ryzyka

=
o

Atrybuty pracy/zadowolenie z pracy/bezpieczenstwo pracy

[3XY
[ExY

Przywodztwo/cechy przywodcze/zaufanie do przywodztwa

[N
N

Nauka/indywidualne/organizacyjne ksztatcenie

=
w

Atrybuty organizacyjne/tozsamos$¢ organizacyjna/kwestie organizacyjne

H
o

Orientacja

=
ol

Wydajnoé¢/osiaganie wydajnosci/miary wydajnosci

[N
»

Wiladza/dystans wiadzy

[
~

Relacje/stosunki miedzyludzkie/stosunki interdyscyplinarne

=
oo

Wyniki

=
©

Nagrody

N
o

Wsparcie

N
[EY

Zadania/struktura zadan

N
N
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26 | Pracownicy/§rodowisko pracy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: T. Jung [i in.], Instruments for Exploring Organizational Culture: A
Review of the Literature, “Public Administration Review” 2009, vol. 69, no. 6, s. 1091.

Podejscia wymiarowe nie kategoryzuja kultury, lecz majg na celu ocen¢ obecnosci 1 wzgledne;j
sity wymiaréw kulturowych. Wigkszo$¢ z tych podej$¢ przyjmuje predefiniowane wymiary
(por. rysunek nr 12). Podczas, gdy podejécia typologiczne sg podzielone na kategorie z gory
okreslonych typow kultury organizacyjnej, podejscia wymiarowe badaja naturg 1 stopiefn, w
jakim kazdy wymiar kulturowy jest obecny w organizacji, w celu utrzymania okreslonych

kompetencji, a takze zmian w strategiach zarzadzania?®*.

201N, Kapetaneas [i in.], Organizational Culture and Individual Values in Greek Public Hospitals: A Competing
Values Approach, “Journal of Health Management” 2015, no. 17, s. 122; T. Jung, Instruments..., 0p. Cit., s. 1092.
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Rysunek 12. Predefiniowane wymiary kulturowe na przyktadzie typologii K.S. Camerona i R.E.
Quinna

Elastycznos¢
Klan: Adhokracja:
Praca zespotowa Elastycznos¢
Partycypacja Wzrost
Empowerment Innowacije
Troska o pomysty Kreatywnos$¢
g B
N . -
= Hierarchia: Rynek: §
g pEY
= Centralizacja, Koncentracja na ?
Kontrola zadaniach
Rutynizacja Jasno$¢ celow
Formalizacja Wydajnosé¢
Stabilnosé Osiagnigcia
Ciaglosé
Porzadek
Przewidywalne wyniki
wydajnosci
Kontrola

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: N. Kapetaneas [i in.], Organizational Culture and Individual Values in
Greek Public Hospitals: A Competing Values Approach, “Journal of Health Management” 2015, no. 17, s. 124.

Autor tej pracy doktorskiej przyjal dwie metody podejscia do badan kultury organizacyjne;j:
ilosciows 1 jakosciowa. Uzycie metod ilosciowych umozliwia pozyskanie standaryzowanych
wynikdw w obszarach, ktore zawierajg pytania badawcze. To podejScie wymusza wczesniejsze
rozpoznanie elementarnych cech badanej organizacji, jak struktura i cechy ogoélne badanej
populacji. Nastepnie przygotowywane jest narzedzie badawcze zgodne z wczesdniej przyjetymi
zatozeniami. Zwazywszy na duzg zlozonos$¢ problematyki kultury organizacyjnej, narzedzia
stosowane do jej pomiaru muszg réwniez zosta¢ wilasciwie rozbudowane. Uzycie metod
iloSciowych w celu dokonania diagnozy kultury organizacyjnej posiada¢ moze zréznicowany
charakter. Badanie mozna przeprowadzi¢ przy wykorzystaniu metod PAPI (Paper And Pencil
Interview), CATI (Computer Assisted Telephone Interview) lub CAWI (Computer Assisted

Web Interview)?%2, W ocenie autora niniejszej pracy doktorskiej duza zaleta uzycia metod

2025, Zupok, Kreowanie..., op. cit., s. 37-39.
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ilosciowych w wypadku badania kultury organizacyjnej staje si¢ szansa zgromadzenia

informacji umozliwiajacych utworzenie syntetycznych wskaznikow, przedstawiajacych stan

przedmiotu badania. Przygotowane wskazniki sg pelnym zobrazowaniem stopnia wpltywu

kultury organizacyjnej na pracownikow, a takze umozliwiaja przeprowadzanie pomiarow

okresowych, ktore dzigki wczesniej dostosowanej metodyce badan, moga by¢ realizowane

bezposrednio przez kierownictwo bez koniecznosci angazowania podmiotow zewnetrznych 2%,
Diagnoza kultury organizacyjnej moze zosta¢ rowniez przeprowadzona z uzyciem metod

jakosciowych w postaci wywiadoéw indywidualnych albo grupowych. Sg one wykorzystywane

szczegblnie w celu poglebienia informacji dotyczacych pozadanych kierunkéw rozwoju kultury

w danej organizacji (szczeg6lnie podczas badania kadry zarzadzajacej, ktore poprzedza badanie

ilosciowe). Oprocz wywiadow, badanie kultury organizacyjnej powinno si¢ tez uzupetnic

0 metod¢ obserwacji uczestniczacej, ktora polega na studiowaniu przez badacza zachowan

pracownikéw dotyczacych badanego podmiotu?®. Kultura organizacyjna jest konstrukcja,

ktorej nie mozna bezposrednio zaobserwowac. Zatem jesli chcemy przeanalizowac jej wpltyw

na efektywno$¢ procesu, nalezy ja zmierzy¢2%®.

Najbardziej znane narzedzia do pomiaru kultury organizacyjne;j to:

— Inwentaryzacja Kultury Organizacyjnej (Organisational Culture Inventory — OCI)

stworzony przez R.A. Cooke i J.C. Lafferty;

— arkusz OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) dopasowany do Modelu

Warto$ci Konkurujacych K.S. Camerona, R.E. Quinna i J. Rohrbaugha;

— Profil Kultury Organizacyjnej (Organisational Culture Profile — OCP) stworzony przez C.

O’Reilly’ego, J. Chatman 1 D.F. Caldwella;

— Skala Badania Kultury Organizacji dopasowana do Teoretycznego Modelu Cech Kultury

(D.R. Denisona i A.K. Mishra), ktora jest koncepcyjnie podobna do CVF (Competing Values

Framework);

— Wielowymiarowy Model Kultur Organizacyjnych stworzony przez G. Hofstede;

— Skala Wartosci Kultury Organizacyijnej stworzona przez B. Zheng?®.

Wraz ze zwigkszonym zainteresowaniem kulturg organizacyjna, ktore rozpoczgto si¢ w latach

80. XX wieku, zauwazalny jest gwattowny rozwdj narzedzi do badania kultury organizacyjne;j.

T. Jung, T. Scott, H.T.O. Davies, P. Bower, D. Whalley, R. McNally i R. Mannion

203}, Sutkowski, Krytyczna..., op. Cit., s. 11-15.

204 K, Serafin, Kultura organizacyjna jako element wspierajqcy realizacje strategii przedsiebiorstwa, ,,Studia
Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 222, s. 87-89.

205 3, Moormann, Impact..., op. Cit., s. 138.

206 T, Yu, 4 review of..., op. Cit., s. 40; V. Bellou, Achieving..., op. cit., s. 513.
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zidentyfikowali ponad 100 instrumentow do badania kultury organizacyjnej. Czg$¢ z nich

przedstawiono w tabeli nr 7. Stuzg one do pomiaru zjawisk obserwowalnych, takich jak rytuaty

i struktury, jak rowniez abstrakcyjnych idei, takich jak ciepto, zadowolenie i morale grupy?®’.

Tabela 7. Przyktadowe instrumenty do badania kultury organizacyjnej

Lp. Nazwa instrumentu
1 [Assessing Learning Culture Scale
Assessment of Organizational Readiness for Evidence—Based Health Care
2 | Interventions
3 [ Competing Values Framework (ipsative)/(Likert scale)
4 | Competing Values Instrument for Organizational Culture (Chang and Wiebe)
5 | Competing Values Instrument for Organizational Culture (Howard)
6 | Competing Values Instrument for Organizational Culture (Quinn and Spreitzer)
7 [ NIC/Q 2000 Tool
8 | Competing Values Instrument for Organizational Culture (Zammuto and Krakower)
9 | National VA Quality Improvement Survey (NQIS)
10 | Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) (Cameron and Quinn)
11 | Concept—Mapping and Pattern—Matching Approach
12 | Core Employee Questionnaire
13 | Corporate Culture Questionnaire
14 | Culture Gap Survey
15 | CULTURE Questionnaire in the Contextual Assessment of Organizational Culture
16 | (CAOC Approach)
17 | Culture Snapshot
18 | Culture Survey
19 | Critical Incident Technique
20 | The Cultural Audit
21 | Cultural Assessment Survey
22 | Cultural Consensus Analysis
23 | Denison Organizational Culture Survey
24 | Ethnography
25 [ Five Window Culture Assessment Framework
26 | FOCUS Questionnaire
27 | General Practice Learning Organization Diagnostic Tool*
28 | Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) Culture
29 | Scales
30 | Grid/Group Model
31 [ Group Practice Culture Questionnaire
32 |Hofstede’s Culture Measures
33 | Hofstede’s Culture Measure of Organizational Culture

27T, Jung, Instruments..., Op. Cit., s. 1087,
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34 [ Values Survey Module

35 [ Hospital Culture Questionnaire

36 [ Hospital Culture Scales

37 | Hospitality Industry Culture Profile
38 [ Interactive Projective Test

39

Interviews

40

Inventory of Polychronic Values

41

Japanese Organizational Culture Scale

42

Laddering

43

Metaphorical Analysis

44

Narratological Approach

45

Norms Diagnostic Index

46

Nurse Medication Questionnaire

47

Nurse Self-Description Form

48

Nursing Unit Cultural Assessment Tool

49

Nursing Work Index/Nursing Work Index—Revised

50

Organizational Assessment Survey (MetriTech)

51

Organizational Assessment Survey (OPM)

52

Organizational Commitment Questionnaire

53

Organizational Culture and Core Task (CULTURE) Questionnaire

54

Organizational Culture Assessment Instrument

55

Organizational Culture Inventory

56

Organizational Culture Profile (Ashkanasy)

57 [ Organizational Culture Profile (O’Reilly)

58 | Organizational Culture Questionnaire (Harrison)
59 [ Organizational and Team Indicator

60 | Organizational Culture Survey

61 | Organizational Development Questionnaire

62 | Organizational Norms Opinionnaire

63 | Perceived Cultural Compatibility Index

64 | Perceived Organizational Culture

65 [Personal, Customer Orientation, Organizational and Cultural Issues Model
66 [Practice Culture Questionnaire

67 [ Questionnaire of Organizational Culture

68 [ Repertory Grids

69 [ School Quality Management Culture Survey

70 | School Values Inventory

71 | School Work Culture Profile

72 | Semiotics

73 | Storytelling

74 | Thomas’ Questionnaire on Organizational Culture

75

Time Dimension Scales

76

Twenty Statements Test
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77 [ Van der Post Questionnaire
78 | Wallach’s Organizational Culture Index

79 [ Ward Organizational Feature Scales (Nurses’ Opinion Questionnaire)
80 [ Women Workplace Culture Questionnaire

81 | Work Culture Assessment Scale
Zrodto: T. Jung [i in.], Instruments for Exploring Organizational Culture: A Review of the Literature, “Public
Administration Review” 2009, vol. 69, no. 6, s. 1090.

Najstarsze, takie jak Technika Krytycznych Incydentéw (Critical Incident Technique) i
Wskaznik Kultury Organizacyjnej E.J. Wallacha (Wallach’s Organizational Culture Index)
pochodza z polowy XX wieku. Inne, takie jak Wskaznik Kultury Organizacyjnej i Zespotowe]
(Organizational and Team Culture Indicator) oraz Ankieta Oceny Kulturowej (Cultural
Assessment Survey) zostaly opracowane dopiero w XXI wieku. Kontekst, w ktorym
instrumenty badawcze zostaly opracowane i byly stosowane obejmuje zaréwno sektor
prywatny jak i publiczny. Aplikacje w sektorze prywatnym obejmujg szerokie spektrum
dziatalno$ci biznesowej, poczawszy od rodzinnych sklepéw spozywczych po duze spotki
publiczne sektora finansowego. Zastosowania w sektorze publicznym obejmuja samorzady,
lokalne organizacje, a takze szkoty i szpitale roznych typow i wielkosci?%. Duza réznorodnosé
widoczna jest rowniez w zakresie pochodzenia geograficznego narzedzi diagnostycznych.
Naleza do nich: Australia — Profil Kultury Organizacyjnej (Organizational Culture Profile),
Republika Potudniowej Afryki — Kwestionariusz Van der Post (Van der Post Questionnaire),
Hongkong — Inwentarz Warto$ci Szkoty (School Values Inventory), Szwecja — Kwestionariusz
Kultury w Miejscu Pracy Kobiet (Women Workplace Culture Questionnaire) i Estonia —
Kwestionariusz Kultury Organizacyjnej (Questionnaire of Organizational Culture). Najwigksza
liczba instrumentow zostala opracowana w Stanach Zjednoczonych. Prawie potowa
zidentyfikowanych narzedzi badawczych wywodzi si¢ z kontekstu pdéinocno-amerykanskiego,
podczas gdy druga co do wielkosci liczba pochodzi z Wielkiej Brytanii. Powstata rowniez
ograniczona liczba miedzynarodowych projektow, takich jak Kwestionariusz FOCUS (FOCUS
Questionnaire), Skale Kultur GLOBE (GLOBE Culture Scales) oraz Postrzegany Indeks
Zgodnosci Kulturowej (Perceived Cultural Compatibility Index). Zakres 1 charakter
zidentyfikowanych instrumentéw sg rownie zrdéznicowane jak ich pochodzenie. Obejmuja one
zakres od eksploracji wysoce specyficznych aspektow zwigzanych z kulturg, takich jak
polichronicznos$¢ (tj. stopien, w jakim cztonkowie organizacji chcg by¢ zaangazowani w dwa

lub wiecej zadan jednoczesnie) w przypadku Inwentarza Wartosci Polichronicznych (Inventory

208 |bidem, s. 1089.
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of Polychronic Values) do bardziej kompleksowych i1 ogolnych badan, na przykiad Audyt
Kultury 1 Kwestionariusz Kultury w ramach Kontekstowej Oceny Kultury Organizacyjnej
(Contextual Assessment of Organizational Culture). Podczas gdy niektore narzedzia, takie jak
Kwestionariusz Subkultury Zawodowej Rachunkowosci A.P. Thomasa (Thomas’ Professional
Accounting Sub-Culture Questionnaire) sg zaprojektowane z mysla o konkretnym konteks$cie
lub zawodzie, wigkszo$ci instrumentéw koncentruje si¢ albo na okre§lonej modalnosci kultury,
albo na okresleniu nadrz¢dnej kultury organizacji. Na przyktad Skala Oceny Kultury Uczenia
si¢ (Assessing Learning Culture Scale) i Narzedzie Diagnostyczne Ogolnej Organizacji
Uczenia si¢ (General Practice Learning Organization Diagnostic Tool) koncentruja si¢ na
kulturze uczenia si¢; Japonska Skala Kultury Organizacyjnej (Japanese Organizational Culture
Scale) bada, w jakim stopniu kultura organizacyjna nawigzuje do japonskiej filozofii
zarzadzania, Kwestionariusz Lekoéw Pielegniarek (Nurse Medication Questionnaire)
koncentruje si¢ na kulturze leczenia; narzedzia takie jak Mapowanie Konceptu (Concept-
Mapping), Badanie Dopasowania Wzorcow (Pattern-Matching Approach), Audyt Kultury
(Culture Audit) i Technika Incydentow Krytycznych (Critical Incident Technique) starajg si¢
zapewnic¢ szersze rozumienie kultury w konteks$cie, w ktorym sg stosowane. Cele zastosowania
instrumentdw réwniez sa zrdéznicowane: od ksztattujacych do diagnostycznych. Instrumenty
moga by¢ wykorzystane do eksploracji kulturowej jako same w sobie lub jako czg$¢ szerszego
procesu odnowy kulturowej. Moga rowniez zaczyna¢ si¢ od zidentyfikowania i oceny
istniejacych kultur 1 konczy¢ si¢ ich modyfikacja. Celem jest dostosowanie istniejacych kultur
do kultur charakteryzujacych organizacje wysokiej efektywnosci. Bez wzgledu na to, czy
instrument spetnia cel formatywny czy diagnostyczny, zakres badania moze rozciggac si¢ od
osoby do catej organizac;ji?®.

Autor tej pracy zidentyfikowal spektrum metodyk generowania danych ws$rod
instrumentdw badajacych kultur¢ organizacyjna, poczawszy od ustrukturyzowanych
kwestionariuszy do stosunkowo nieustrukturyzowanego podejscia etnograficznego. Do
najczestszych naleza: skale R. Likerta, metodyka Q, s$rodki ipsatywne. Skale R. Likerta
wymagaja od uczestnikow badania wskazania osobistego poziomu zgody lub niezgody za
pomoca serii predefiniowanych o$wiadczen. Liczba o§wiadczen objetych skalg R. Likerta waha
si¢ od 3 do 129, a dostgpna ocena odpowiedzi na tych skalach waha si¢ od 3 do 10 punktow. W
przypadku Q-metodologii, kazdy uczestnik otrzymuje zestaw z gory ustalonych o$wiadczen

wartos$ci, aby uporzadkowac je w podang liczbe kategorii. Kategorie reprezentujg kontinuum

209 |bidem, s. 1091.
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rozciagajace si¢ od najmniej do najbardziej charakterystycznego. Srodki ipsatywne, stosowane
gldwnie w ramach Modelu Wartos$ci Konkurujacych obejmuja wersje cztero-, pigcio- i szescio-
zdaniowe. Prosi si¢ uczestnikéw o rozdzielenie tacznej liczby punktow, zwykle 10 lub 100, w
zestawie podanych o$wiadczen?'°,

C.A. O’Reilly, J. Chatman i D.F. Caldwell podaja, ze mapowanie kultury organizacyjne;j
mozna przeprowadzi¢ za pomoca oceny ilosciowej metoda OCP (Organizational Culture
Profile)?!!. Metoda ta charakteryzuje kulture za pomoca 8 wymiarow:

— innowacyjnos$¢ i podejmowanie ryzyka;

— dbatos¢ o szczegodty;

— orientacja na wyniki lub rezultaty;

— agresywno$¢ i konkurencyjnosc¢;

— wsparcie;

— nacisk na wzrost i nagrody;

— wspotpraca oraz orientacja na zespot;

— decyzyjnos¢.

Badanie odbywa sie za pomoca wyboru 54 wartosci opisujacych kulture?*2,

Analogicznie do OCP powstata krotka skala do oceny kultury w organizacjach. Skala ta
(Kurzskala zur Erfassung der Unternehmenskultur — KUK) sktada si¢ z kilku podstawowych
wymiaréw oceny kultury. KUK pozwala oceni¢ wspdlne wartosci 1 normy organizacji, a takze
struktury i procesy przedsigbiorstwa z punktu widzenia pracownikoéw, gdyz oceny dokonuja
pracownicy. Wymiary kulturowe, ktore zostaly potwierdzone w kilku studiach przypadkow i
ankietach, to: orientacja strategiczna przedsigbiorstwa, struktura, wspolpraca i1 praca
zespolowa, zarzadzanie i przywodztwo. Mozna je zmierzy¢ za pomoca kwestionariusza
ztozonego z 15 atrybutow?'3,

Badanie organizacji zgodnie z podziatem kultury wg L.E. Harrisona (Zeusa, Apollo, Ateny
1 Dionizosa) przeprowadza si¢ przy uzyciu Kwestionariusza Kultury Organizacyjnej

(Organizational Culture Questionnaire), w ktorym ocenia si¢ orientacj¢ organizacji w zakresie:

210 Ipjdem, s. 1091.

21 C.A. O’Reilly, People..., op. cit., s. 504.

212 Ipidem, s. 502.

231, Jons, M. Hodapp, K. Weiss, Kurzskala zur Erfassung der Unternehmenskultur, Universitit Mannheim:
Fachrichtung Psychologie, http://psydok.psycharchives.de/jspui/handle/20.500.11780/349, s. 6, aktualizacja 2005
[dostep: 7 maja 2020].
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wladzy, roli, zadan, osoby. Kwestionariusz zawiera pi¢tnascie punktow. W kazdym z nich
respondenci oceniajg cztery stwierdzenia dotyczace organizacji i panujacych w niej wierzen®!4,

R. Goffee i G. Jones do badan kultury opracowali kwestionariusz ,,What is Your
Organization’s Culture?”. Kwestionariusz sklada si¢ z 14 pytan ocenianych na trzech
poziomach: niskim, $rednim i wysokim?®°.

Jedna z najbardziej popularnych metod badania kultury organizacji jest — opracowany przez
R.E. Quinna i J. Rohrbaugha — Model Wartosci Konkurujacych. Podejscie to oparte jest o
wartosci konkurujace Competing Values Approach?® i pierwotnie shizyto do badania
efektywnosci organizacji. Autorzy opisali efektywnos$¢ organizacji za pomoca trzech
wymiardéw: elastyczno$é—kontrola, wewnetrzne—zewnetrzne i srodki—efekty?!’ (por. rysunek nr

13).

Rysunek 13. Trzy wymiary efektywnos$ci

Swoboda

RELACIE MIEDZYLUDZKIE 4 SYSTEM OTWARTY
(Klan) (Adhokracja)
Srodki: spéjnosé, morale Srodki: elastycznoé,
Efekty: rozwdj czlonkéw zespotu gotowosé
Efekty: wzrost, pozyskiwanie
zasobow
, » Zewnetrzne
Wewngtrzne “ PROCESY WEWNETRZNE RACIONALNY CEL )
(Hierarchia) (Rynek)
Srodki: zarzadzanie informacija, Srodki: planowanie, ustalanie
komunikacja celow
Efekty: stabilnos¢, kontrola Efekty: produktywnosc,
wydajnosé
Kontrola

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: R.E. Quinn, J. Rohrbaugh, A spatial model of effectiveness criteria:
towards a competing values approach to organizational analysis, “Management Science” 1983, t. 29, nr 3, s. 369.

Pierwszy wymiar (0$ X) zostat zinterpretowany jako odzwierciedlajacy rdzne ukierunkowanie
organizacyjne poprzez przedstawienie kontrastu miedzy wewngtrznym naciskiem
zorientowanym na osob¢ (w lewo) a zewnetrznym naciskiem zorientowanym na organizacj¢
(w prawo). Orientacja wewnetrzna ktadzie nacisk na dobre samopoczucie i rozwdj ludzi w

organizacji. Orientacja zewngtrzna kladzie nacisk na wtasciwe funkcjonowanie i rozwdj same;j

24T, Scott [i in.], The Quantitative Measurement of Organizational Culture in Health Care: A Review of the
Available Instruments, “Health Services Research” 2003, vol. 38, s. 932.

215 R, Goffee, What holds..., op. cit., s. 135.

216 R.E. Quinn, 4 spatial model..., op. cit., s. 369.

217 |bidem, s. 363.
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organizacji. Drugi wymiar (0§ Y) odzwierciedla rozne preferencje organizacyjne dotyczace
struktury poprzez przedstawienie kontrastu mig¢dzy zainteresowaniem stabilno$cia i kontrola
(w kierunku do dotu), a elastyczno$cig i zmiang (w kierunku do gory). Trzeci wymiar (0$ Z)
mierzy stopien bliskosci pozadanych rezultatow organizacyjnych lub $rodkéw na poziomie
koncowym, reprezentujac kontrast miedzy troska o cele z naciskiem na ostateczne wyniki (np.
wydajnos¢), a troska o $rodki z naciskiem na wazne procesy (np. planowanie i ustalanie
celow)?8. W poréwnaniu z innymi skalami skala OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument) posiada nastepujace zalety:

— potwierdzona empirycznie w badaniach migdzykulturowych — duza liczba badan
empirycznych wykazata wiarygodno$¢ OCAL,

— najbardziej zwiezta — kwestionariusz OCAI obejmuje tylko 24 pozycje?.

OCAI opiera si¢ na Modelu Wartosci Konkurujacych, ktory powstat na podstawie badan
skoncentrowanych na najwazniejszych wskaznikach kultury wptywajacych na efektywnos¢
przedsiebiorstwa. K.S. Cameron i R.E. Quinn modyfikujac koncepcje R.E. Quinna i J.
Rohrbaugha wskazali dwa podstawowe wymiary zawierajace cztery wazne grupy wskaznikow.
Pierwszy wymiar rozroznia kryterium skutecznosci, ktére podkresla elastycznos$¢, wolng reke
w podejmowaniu decyzji, tworzenie i dynamizm oraz kryteria podkreslajace stabilnosc,
porzadek i kontrole. Drugi wymiar rozrdznia kryterium skutecznosci, ktore podkresla skupienie
na sprawach wewnetrznych, integracji i zgodnosci oraz kryteria, ktore podkreslaja zewngtrzne
ukierunkowanie, zrdéznicowanie 1 rywalizacje. Potaczenie tych wymiardéw daje ¢wiartki, z
ktérych kazda zawiera inng grupe wskaznikéw efektywno$ci organizacji reprezentujacej
wartosci pracownikow pod wzgledem wydajnosci przedsigbiorstwa. Powyzsze wskazniki
efektywnosci przedstawiajg to, co jest wazne dla pracownikow w odniesieniu do wynikow
przedsiebiorstwa, czyli okresla co jest postrzegane jako dobre lub poprawne. Te cztery grupy
charakteryzuja podstawowe warto$ci, wedlug ktérych oceniana jest organizacja. Wielko$¢
zidentyfikowanych wymiarow 1 ¢wiartek pozwala okreslic poszczegoélne typy kultury
organizacyjnej. Kazdy kwadrat reprezentuje podstawowe zatozenia, orientacje¢ 1 wartosci, czyli
te same elementy, ktore tworza rdzen kultury organizacyjnej. OCAI to narzedzie, za pomoca
ktérego mozna zdiagnozowa¢ dominujace elementy orientacji przedsigbiorstwa i okresli¢
rodzaj, sile 1 zgodno$¢ panujacej kultury wg typologii K.S. Camerona i R.E. Quinna.

Kwestionariusz OCAI sktada si¢ z szesciu sktadnikow determinujacych kulturg organizacyjna:

218 |pidem, s. 369.
29T, Yu, 4 review of..., op. Cit., s. 40; L. Lizbetinova, The Application..., 0p. Cit., s. 172.
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— cechy dominujace — jakie sg charakterystyczne cechy srodowiska 1 atmosfery panujacej w
przedsigbiorstwie?

— przywddztwo organizacyjne — co rozumie si¢ jako przywodztwo? Co uwaza si¢ za zdolnos$ci
przywddcze?

— zarzadzanie pracownikami — co jest charakterystyczne dla stylu menedzerskiego? Jakie
metody zarzadzania sg stosowane?

— SpoOjnos¢ organizacyjna — jak konsoliduje si¢ samo przedsi¢biorstwo?

— nacisk strategiczny — na co kladzie si¢ nacisk w przedsiebiorstwie? Jaki jest cel
przedsigbiorstwa?

— Kryteria sukcesu — jak definiuje si¢ sukces w przedsigbiorstwie?

Kazdy sktadnik analizowany jest na podstawie czterech stwierdzen, z ktérych kazde odpowiada
jednej z czterech form kultury organizacyjnej — klan (A), adhokracja (B), rynek (C), hierarchia
(D). OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) wymaga od respondentow
rozdysponowania 100 punktow na cztery stwierdzenia, aby wyrazi¢, w jakim stopniu
oswiadczenie charakteryzuje organizacj¢ w chwili obecnej i kolejne 100 punktéw, aby
scharakteryzowac to, jak organizacja powinna wyglada¢ za pi¢¢ lat. Nie ma dobrych ani ztych
odpowiedzi, a takze nie ma dobrych lub ztych kultur organizacyjnych. Obliczony $redni wynik
dla kazdego typu kultury organizacyjnej mozna podsumowaé w postaci wykresu ilustrujagcego
profil kulturowy organizacji??’. Efektem oceny kultury organizacyjnej przy uzyciu CVF jest
ustalenie dominujacej kultury, ktéra nie jest jedyna kulturg istniejaca w organizacji. Kazda
organizacja jest reprezentowana przez kombinacje roznych typow kultur??t. W typologii K.S.
Camerona 1 R.E. Quinna potgczenie dwdoch wymiardow skutkuje archetypem cech kulturowych
w kazdym z czterech kwadrantow, a mianowicie klan, adhokracja, hierarchia 1 rynek. Tworcy
narzgdzia stwierdzili, ze chociaz archetypy te reprezentujg stany stylizowane lub idealne, w
rzeczywistosci poszczegoOlne organizacje wykazuja cechy charakterystyczne dla kazdego z
wymiaréw niezaleznie, dzigki czemu np. organizacja moze mie¢ wysokg orientacje wewnetrzng
i zewnetrzng jednocze$nie???. R.E. Quinn argumentowat, ze termin ,,warto$ci konkurujace”
odzwierciedla rzeczywisto$¢ paradoksow, ktore organizacje chca osiggnaé, to znaczy byc
adaptowalnym i elastycznym, ale takze stabilnym i kontrolowalnym?%. Badania dowodza, ze

adhokracja stanowi dominujaca kultur¢ majagca wplyw na efektywnos$¢ organizacji, jednak

220 |, Lizbetinova, The Application..., op. cit., s. 172.

221 D, Losonci, The impact..., op. cit., s. 208; D.1. Prajogo, The relationship..., op. Cit., s. 712.
222 D1, Prajogo, The relationship..., op. Cit., s. 715.

223 |bidem, s. 720.
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pozostate typy kultury réwniez wykazuja istotng role w osigganiu pewnych aspektow
efektywnosci. W zwigzku z tym przedsigbiorstwa muszg je wycenia¢ jako cze$¢ aktywow
organizacyjnych??,

Podsumowujac rozwazania zawarte w tym podrozdziale nalezy podkresli¢, ze w literaturze
przedmiotu widoczna jest tendencja do przyjmowania wymiarowego lub typologicznego
podejscia do badania kultur organizacyjnych. Przyktadem podej$cia typologicznego jest
typologia K.S. Camerona i R.E. Quinna. Wymienia si¢ wiele narzgdzi do pomiaru kultury
organizacyjnej powstalych w  réznych krajach a takze mig¢dzynarodowych,
wyspecjalizowanych lub kompleksowych. Wskazuje si¢ cele stosowanych instrumentow — od
ksztattujacych do diagnostycznych. Opisywane instrumenty badawcze dotycza materialnych i
niematerialnych aspektow zachowania jednostki oraz calej organizacji. Najszerzej omawia si¢
jedna z najbardziej popularnych metod badania kultury organizacyjnej — Model Wartosci
Konkurujacych. W oparciu o Model Wartosci Konkurujacych (CVF) stworzono Instrument
Oceny Kultury Organizacyjnej (OCAI — Organizational Culture Assessment Instrument) K.S.
Camerona i R.E. Quinna, ktéry zostal wykorzystany na potrzeby badan zawartych w tej

dysertaciji.

224 |bidem, s. 727.

79



2. PARTYCYPACJA PRACOWNICZA JAKO INSTRUMENT
ZARZADZANIA

2.1. Geneza i istota partycypacji pracowniczej

Problematyka partycypacji pracowniczej wywodzi si¢ od ogdlnie rozumianej partycypacji
obywatelskiej, ktora stanowila podioze przemian w teoriach organizacji i zarzadzania zasobami
ludzkimi. Partycypacja obywatelska jest to pojecie definiowane jako zespot dziatan oraz metod
uczestnictwa obywateli w okres§laniu, jak roOwniez rozwigzywaniu wilasnych trudnosci i
problemow. W praktyce najczgsciej uzywa si¢ tego pojecia, aby podkresli¢, ze obywatele jako
spoteczenstwo uczestnicza zaréwno w podejmowaniu, jak i realizowaniu decyzji przez
reprezentujagce je wladze oraz administracje publiczna??®. Osiagniecie skutecznie
zorganizowanej partycypacji obywatelskiej skutkuje dla panstwa tym, ze obecny jest w nim
dialog spoteczny. Stuzy to réwniez realizacji zasady pomocniczo$ci, wywodzacej si¢ z nauki
spotecznej Kosciota katolickiego??®.

Historia partycypacji pracowniczej sigga XVI wieku i jest obecna w mysli socjalistow
utopijnych (np. T. More) jako upowszechnianie witasnosci, co miato usuwaé nierd6wnos¢
spoteczna. Idee te zostaly podjete przez socjalistow utopijnych (C. Fourier, R. Owen) na
przetomie XVIII i XIX wieku w postaci tzw. falansteréw i osad harmonii. Podstawy pod
nowoczesny ruch spéldzielczy potozyla dziatalnos¢ tkaczy z Rochdale. Na gruncie nauk
spotecznych poglady te mialy wsparcie w nurcie solidaryzmu spotecznego gloszacego idee
wspolnoty interesow wszystkich jednostek w obrebie narodu i panstwa. Glosit on, ze w obrebie
kazdego spoteczenstwa wszystkie jednostki sa od siebie wzajemnie zalezne. Z solidaryzmu
spolecznego wyodrebnit si¢ solidaryzm chrzescijanski oparty na filozoficznej doktrynie
personalizmu chrzescijanskiego. W odniesieniu do wspolnoty gospodarczej (wspolnoty
przedsigbiorstwa)  solidaryzm  chrzescijanski ~ postulowat  koncepcje  organizacji
przedsigbiorstwa oparta na okreslonych obowigzkach 1 prawach pracodawcy oraz
pracownika??’,

Termin partycypacja obejmuje szeroka game instytucji i proceséw. Z biegiem lat przybrata
ona wiele form, od spotecznosci Owenitow w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych w

XIX wieku do wspolczesnych europejskich rad zaktadowych. Partycypacja moze by¢

225 O partycypacji obywatelskiej, http://www.batory.org.pl, aktualizacja 2018 [dostep: 4 maja 2019].
226 T, Schimanek, Partycypacja obywatelska w spofecznosci lokalnej, FISE Fundacja Inicjatyw Spoteczno-
Ekonomicznych, Chromapress, Warszawa 2015, s. 11.

227 M. Koztowski, Pracownicza partycypacja finansowa, Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego, £.6dz 2013, s.
21.

80



realizowana jako finansowa (udziat w zyskach) lub niematerialna (zarzadcza). Wyksztatcity si¢
réznorodne narzgdzia partycypacji, jak rowniez pojawita si¢ konieczno$¢ zarzadzania
partycypacja (zarzadzania partycypacyjnego)??®.

Jak wskazuje J. Kaler pojecie ,,partycypacja” odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej pracownicy
biorg udzial w podejmowaniu decyzji lub maja udziat w zyskach w przedsigbiorstwach, ktore
ich zatrudniaja. Na tej podstawie tworzony jest schemat klasyfikacyjny form partycypacji, a w
ramach form narzgdzi partycypacji pracowniczej. Nalezy podkresli¢ réznicg migdzy
partycypacja a negocjacjami miedzy kierownictwem 1 pracownikami. W negocjacjach
dominujg odrgbne i przeciwstawne interesy, natomiast partycypacja jest probg wytworzenia
nadrzednego wspdlnego celu. Co wazniejsze, negocjacje funkcjonuja poza tymi ustaleniami
organizacyjnymi, ktére sa ostateczne dla przedsigbiorstwa i przyznaja pracownikom $cisle
podporzadkowang role¢ w odniesieniu do struktur zarzadzania i uprawnien majatkowych. W
przeciwienstwie do tego partycypacja jest przejawem dgzenia do pozycji rOwnosci pomiedzy
pracownikami, a kierownictwem?2°,

Pojecie ,,partycypacja” wywodzi si¢ z jezyka lacinskiego, gdzie oznacza: ,,uczestnictwo”,

9230

,,branie udzialu W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele definicji stowa

»partycypacja” (por. tabela nr 8).

Tabela 8. Definicje partycypacji pracowniczej
Autor Definicja
J. Geary, K. Sisson (1994) Partycypacja to inicjatywa, poprzez ktorg kierownictwo umozliwia

indywidualnym pracownikom badz zespotom pracowniczym
przeprowadzanie konsultacji, jak rowniez przekazuje podwtadnym
uprawnienia i odpowiedzialno$¢ za decyzje podejmowane w zakresie
organizacji i warunkow pracy oraz wyboru sposobu wykonywania
zadan na stanowisku pracy.

S.S.K. Lam, X.P. Chen, J. | Partycypacja to wspdlne podejmowanie decyzji lub podziat
Schaubroeck (2002) wplywow miedzy przetozonymi w hierarchii a ich podwtadnymi.

G. Strauss (2006) Partycypacja to szereg mechanizméw stosowanych do angazowania
cztonkow organizacji w podejmowanie decyzji na wszystkich
poziomach organizacji.

R. Markey, K. Townsend | Partycypacja to proces, ktory pozwala pracownikom wywiera¢
(2013) pewien wplyw na swojg pracg i warunki, w jakich pracuja. Istotne
jest, by wptyw byl rzeczywisty, nie moze to by¢ jedynie uczucie
wplywu.

B. Bajcar, J. Babiak (2015) Partycypacja to wlaczenie podwladnych w proces decyzyjny, z
mozliwo$cia proponowania wlasnych rozwigzan.

228 G, Strauss, Worker-..., op. Cit., s. 779.
229, Kaler, Understanding..., op. cit., s. 125.
230 O partycypacji obywatelskiej, ... [dostep: 4 maja 2019].

81



H. Pahuja (2015) Partycypacja pracownicza w zarzadzaniu oznacza dzielenie si¢
wladza decyzyjna z pracownikami nizszego szczebla organizacji.
Pojecie wywodzi si¢ od slowa ,demokracja”. Jest to proces
zarzadzania ludzmi, dla ludzi i przez ludzi, ktory daje poczucie
przynaleznosci  pracownikow do  organizacji. Partycypacja
pracownicza moze by¢ ogolnie rozumiana jako obejmujaca rozne
formy zaangazowania pracownikow i ich przedstawicieli w proces
podejmowania decyzji, poczawszy od wymiany informacji,
konsultacji, podejmowania decyzji i negocjacji az do bardziej
zinstytucjonalizowanych form, takich jak obecno$¢ przedstawicieli
pracownikow w zarzadzie lub radach nadzorczych, a nawet
zarzadzanie przez samych pracownikow.

K.L Szelagowska-Rudzka | Partycypacja to udzial indywidualny i grupowy w procesie
(2015) podejmowania decyzji dotyczacych dziatania organizacji oraz
funkcjonowania w niej pracownikéw (wymiar podmiotowy). W
wymiarze jakosciowym odnosi si¢ ona do interakcji zachodzacych
migdzy przetozonymi a podwladnymi dotyczacych tresci decyzji
(spraw, w ktore pracownicy sa wlgczani), poziomu organizacyjnego
(operacyjna, taktyczna, strategiczna), etapu uczestnictwa (w cyklu
decyzyjnym), stopnia sformalizowania, respektowania norm
prawnych, realno$ci wptywu oraz jego intensywnosci (partycypacja
bierna i czynna).

M. Gold, K.P. O’Kelly, E. | Partycypacja to okazje stworzone przez osoby zarzadzajace lub
Ribarova, |.  Atanasova | wspierane przez nich inicjatywy na poziomie miejsca pracy, w
(2018) zakresie zasiggania opinii u 1/lub delegowania kompetencji i
uprawnien do podejmowania decyzji do ich podwladnych,
indywidualnych oséb czy tez grup pracownikow, odno$nie
bezposredniego wyznaczonego zadania, organizacji pracy i/lub
warunkow pracy.

J.S. Abildgaard, H. Hasson, | Partycypacja to praktyki interakcji i rozpowszechniania informacji
U. von Thiele Schwarz, L. | oraz rzeczywisty podzial wladzy i wspdlne podejmowanie decyzji.
Tevik Levseth, A. Ala-
Laurinaho, K. Nielsen (2020)
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R. Markey, K. Townsend, Contemporary trends in employee
involvement and participation, “Journal of Industrial Relations” 2013, no. 55, s. 478; G. Strauss, Worker
participation — Some under—considered issues, “Industrial Relations: A Journal of Economy and Society” 2006,
no. 45, s. 779; J.S. Abildgaard [i in.], Forms of participation: The development and application of a conceptual
model of participation in work environment interventions, “Economic and Industrial Democracy” 2020, vol. 41,
s. 748; S.S.K. Lam, X.P. Chen, J. Schaubroeck, Participative decision making and employee performance in
different cultures: the moderating effects of allocentrism/idiocentrism and efficacy, “Academy of Management
Journal” 2002, vol. 45, no. 5, s. 905; B. Bajcar, J. Babiak. Style kierowania polskich menedzeréw — uwarunkowania
organizacyjne, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie” 2015, nr 79, s. 25; M. Gold
[i in.], Bezposrednia partycypacja w Europie. Raport poréwnawczy, European Commission — Employment, Social
Affairs and Inclusion DG, Budget Heading 04.03 01 06, Sofia 2018, s. 17; K.I. Szelaggowska-Rudzka, Partycypacja
Bezposrednia Pracownikow Jako Czynnik Rozwoju Organizacji, ,,Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania US” 2015, nr 39, t. 3, s. 373; J. Geary, K. Sisson, Conceptualising Direct Participation in
Organization Change: The EPOC Project, European Foundation of the Improvement of Living and Working
Conditions, Loughlinstown House, Shankill 1994, s. 2; H. Pahuja, Workers Participation Management in India,
“International Journal of Science, Technology & Management” 2015, vol. 4, no. 1, s. 45.

Wedlug G. Straussa zainteresowanie partycypacja narasta falowo, osigga szczyt, a
nastgpnie spada, po czym nastgpuje po okresie wzglednego braku zainteresowania kolejna fala,

w ktorej dominujg rézne formy partycypacji. Mozna to zaobserwowac na trzech poziomach:
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— ogolne zainteresowanie partycypacja;

— zainteresowanie okreslonymi formami partycypacji, takimi jak np. kota jakosci (QC);

— cykl zycia okreslonych form partycypacji przyjetych przez okre§lone organizacje na
przyktad zespoty pracownicze w réznych typach organizacji®®.

Falowy cykl partycypacyjny jest istotny dla wyjasnienia, dlaczego organizacje wdrazaja
partycypacj¢. Zainteresowania naukowe i menedzerskie oraz eksperymenty z r6znymi formami
partycypacji w okresie po drugiej wojnie Swiatowej nastepowaty w trzech dos¢ roznych falach,
z ktorych kazda ma szczyt, w ktorym partycypacja stata si¢ niemal moda, z duzo mniejsza
uwagg poswigcong temu tematowi w okresie miedzy szczytami. Fale te mozna zaobserwowac
w badaniach naukowych, w dyskursie menedzerskim, a takze w praktycznych implementacjach
w organizacjach. Ze wzgledu na zakres zainteresowan dziatan partycypacyjnych w tych
okresach fale nazwano: relacje migdzyludzkie, przeprojektowanie pracy oraz praca zespotowa.
Fala pierwsza — relacje migdzyludzkie — miata miejsce pod koniec lat 40. i w latach 50. XX
wieku. Glownym reprezentantem tego nurtu jest K. Lewin, a takze E. Mayo (eksperymenty w
Hawthorne i1 z Instytutu Tavistock). Najwazniejsze osiggni¢cia tego okresu dotyczace relacji
mig¢dzyludzkich dotyczyty:

— grup, standardéw grupowych 1 grupowego podejmowania decyzji;

— nagrod niepieni¢znych w przeciwienstwie do pieni¢znych.

Odkryto, ze kluczowe dla skutecznego zarzadzania sg relacje miedzyludzkie, ktore oznaczaja
stuchanie, delegowanie zadan i troske o odczucia pracownikéw. Pomogto to w odejéciu od
modelu ,,bezwzglednego brygadzisty”. W tym okresie wykorzystywano niewiele formalnych
narzedzi partycypacyjnych, takich jak np. kota jakosci. Po czesci dlatego, ze szkota stosunkow
miedzyludzkich bagatelizowata bodZce ekonomiczne jako wysoce kontrowersyjne, atakowane
zarOwno przez marksistow, jak 1 ortodoksyjnych ekonomistow. Krytycy wskazywali, Ze
badania w Hawthorne byly finansowane przez Rockefeller Foundation i prawdopodobnie
glownym celem szkoly relacji miedzyludzkich bylo zapobieganie dzialalnosci zwigzkow
zawodowych?®. Jednym z pierwszych ustrukturyzowanych integracyjnych systemow
partycypacyjnych, ktory powstal w tym okresie byl system zaprojektowany przez J.N.
Scanlona®*®. Druga fala rozwoju badan nad partycypacja i jej implementacji —
przeprojektowanie pracy — miata miejsce w poznych latach 60. i w latach 70. XX wieku.

Wigzala si¢ ona z rosngcym znaczeniem jakosci zycia zawodowego 1 obywatelstwa

21 G, Strauss, Worker-..., op. Cit., s. 780.
232 |pidem, s. 780.
23D, Collins, Who..., op. cit., s. 424.

83



przemystowego?®*. Ten nurt koncentrowal si¢ na psychologii indywidualnej, zwlaszcza
potrzebach i motywacji. Jego gtéwnymi reprezentantami byli A. Maslow i D. McGregor.
Nacisk na wprowadzenie partycypacji na hali produkcyjnej byt po czgsci efektem niepokojow
spotecznych wywotanych w tamtych czasach przez studentow. Dotyczyto to zwlaszcza Francji.
W Stanach Zjednoczonych telewizja i prasa duzo uwagi poswigcala przypuszczalnemu oporowi
przed rutynowa, nudng pracg ze strony mtodszej i coraz lepiej wyksztatconej kadry roboczej,
co nazwano ,,bluesem robotniczym”. Konsultanci i psychologowie powszechnie zajmowali si¢
jakoscia zycia zawodowego (QWL — Quality of Work Life) i potrzebami rozwoju ludzkiego.
W przeciwienstwie do pierwszej fali, ktora kladta nacisk na partycypacje nieformalna,
innowacje w tym okresie obejmowatly zwlaszcza zmiany formalne w projektowaniu miejsc
pracy, rozszerzenie zakresu zadan, wzbogacenie pracy i zespoly projektowe oraz
autonomiczne. Dzigki finansowaniu Fundacji Forda i rzadu USA, przeprowadzono kilka
starannie zaprojektowanych eksperymentéw z roznymi formami partycypacji bezposredniej i
posredniej. Wyniki tych eksperymentéw byly mieszane. Tymczasem uklady zbiorowe w
amerykanskim przemysle motoryzacyjnym powotaty wiele komitetow konsultacyjnych
uformowanych z przedstawicieli kierownictwa 1 zwigzkdéw zawodowych, np. ds.
bezpieczenstwa, planowania pracy, alkoholizmu, uzaleznienia od narkotykéw i szkolen. W
Wielkiej Brytanii rzad powolal komisj¢, ktora wystgpita o wlaczenie reprezentacji
pracownikow do zarzaddéw przedsigbiorstw. Stynne eksperymenty QWL (Quality of Work
Life) w Volvo i innych miejscach obejmowaty dziatalno§¢ zespolow autonomicznych.
Naukowcy interesowali si¢ doswiadczeniami z samorzadem pracowniczym w Jugostawii i
izraelskimi kibucami®®. Az do lat 70. preferowany model partycypacji byt oparty na szkole
Human Relations. Zaktadat on zwigzek przyczynowy miedzy partycypacja, zadowoleniem z
pracy 1 wyzsza produktywnos$cia. Model oparty w wigkszym stopniu na faktach uzywa terminu
Human Resource i opisuje zwigzek migdzy partycypacja a lepszym wykorzystaniem potencjatu
ludzkiego?®. Implikacja teoretyczna i praktyczna modelu jest nastepujaca: bez kompetencji
podzial wladzy nie wplynie na lepsze wyniki?®’. Na podstawie tego ustalenia wyodrebniono
fale trzecig — prace zespotowa — ktéra miata swoj poczatek w latach 90. XX wieku. Motywacja
do wprowadzania partycypacji w Stanach Zjednoczonych w tym okresie bylty przede wszystkim

obawy 0sob zarzadzajacych, ze japonskie metody produkcji byty lepsze niz amerykanskie?®,

234 L. Nurse, Worker..., op. cit., s. 1911.

235 G, Strauss, Worker-..., op. Cit., s. 781.

26 £, Heller, Participation..., 0p. Cit., s. 149.
237 |bidem, s. 150.

238 |, Nurse, Worker..., op. cit., s. 1911.

84



Powszechnie wierzono, ze ich sukces wynika z adaptacji zespotow 1 powigzanych systemow,
takich jak TQM (Total Quality Management) i Six Sigma. Partycypacja stata si¢ bardziej modna
niz w innych okresach. Na przyklad w szczytowym okresie wiele przedsigbiorstw korzystato z
raportow rocznych dla akcjonariuszy, aby pochwali¢ si¢ postepowymi dziataniami w zakresie
zasoboOw ludzkich. Wiele fabryk samochodow, np. NUMMI i Saturn, byly miejscami
eksperymentdw partycypacyjnych. Ponadto, bardziej popularne staty si¢ rozne rodzaje
partycypacji finansowej, takie jak np. opcje na akcje®. W okresie tym w Stanach
Zjednoczonych w przedsigbiorstwach zatrudniajacych powyzej 500 pracownikow, 21%
angazowalo pracownikdw w wyznaczanie celow, 15% wdrozylo program przeprojektowania
stanowisk pracy, w 14% stworzono kota jakosci, 14% angazowato pracownikoéw w planowanie
przeptywu pracy, w 11% funkcjonowaty zespoly zadaniowe, a w 8% wprowadzono komitety

zarzadzania pracg®*

. W Europie tendencje byly podobne, z t3 r6znica, ze uwazano, iz zasady
HRM (Human Resource Management) sa importowane nie z Japonii, a ze Stanow
Zjednoczonych. Interesowano si¢ rowniez wspotdecydowaniem oraz zespotami projektowymi
i autonomicznymi. Podczas pierwszej i drugiej fali wdrazania partycypacji pracowniczej
wiekszos¢ badan dotyczyla studium przypadku oraz badan i eksperymentéw terenowych, w
ktorych naukowcy celowo zmieniali warunki pracy 1 obserwowali reakcje pracownikow. G.
Strauss zauwaza, ze w trzeciej fali zwigkszyta si¢ liczba badan wykorzystujacych duze zbiory
danych. Umozliwito to zdiagnozowanie wplywu réznych form partycypacji, takich jak zespoty
projektowe i zespoly autonomiczne (traktowanych jako zmienne niezalezne), na r6zne zmienne
zalezne, takie jak np. zadowolenie pracownikow, czy wartos¢ akcji?*. Fala trzecia trwa do dnia
dzisiejszego, a aktualne wyniki badan wskazuja, ze zarzadzanie partycypacyjne jest stosowane
obecnie w 3-5% przedsi¢biorstw na $wiecie. Wedlug M. Rolkovej i V. Farkasovej —
zwazywszy na efektywnos¢ tego rodzaju zarzadzania, jest to warto$¢ niewystarczajaca?#?,
Partycypacja pracownicza jest zalecana z trzech powodow:
— politycznie moze zmniejszy¢ nierownowage sit;
— psychologicznie zaspokaja niektore podstawowe potrzeby ludzi;

— ze wzgledow menedzerskich, poniewaz przyczynia sie do skutecznoéci organizacji?*.

239 G, Strauss, Worker-..., op. Cit., s. 782.

20D, Collins, Who..., op. cit., s. 423.

241 G, Strauss, Worker-..., op. Cit., s. 782.

242 M. Rolkova, V. Farkasova, The Features of Participative Management Style, “Procedia Economics and
Finance” 2015, no. 23, s. 1384.

243 G, Strauss, Worker-..., op. cit., s. 801.
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Z drugiej strony cze$¢ badaczy wskazuje, ze zasady partycypacji sg cze§ciowo sprzeczne z
naturalnym instynktem, aby nie dzieli¢ si¢ wtadza. Bez dokonywania koniecznych zmian w
organizacji, wprowadzenie partycypacji jest tylko symboliczne i powierzchowne, a to za mato
by przyniosta ona pozytywne efekty?**. Partycypacja pracownicza ma bardziej znaczacy
wplyw, gdy jest mocno osadzona w procesach decyzyjnych w miejscu pracy niz wtedy, gdy
jest inicjowana jako cze$¢ menedzerskiej mody?*°. Partycypacja pracownicza jest analizowana
jako sposob oddziatywania na rdzne sfery zycia organizacji, a badania nad nig majg charakter
interdyscyplinarny. Na przyktad zarzadzanie zasobami ludzkimi interesuje efektywnos¢
osiggnieta dzigki partycypacji bezposredniej, stosunki pracy interesuje kontrola wtadzy poprzez
partycypacj¢ posrednig, zachowanie organizacyjne interesuje organizacja pracy poprzez
partycypacje bezposrednia i posrednia?4®.

Partycypacje mozna konceptualizowa¢ w czterech wymiarach (por. tabela nr 9):

— partycypacja w zwigzku z tredcig zmiany;
— partycypacja w zwiazku z procesem wdrazania zmiany;
— stopien zaangazowania (bezposrednie/posrednie);

— cele stosowania podejécia partycypacyjnego?*.

Tabela 9. Wymiary partycypacji

Wymiary partycypacji

Opis wymiaru

Partycypacja w zwiazku z treScia
zmiany

Stopien, w jakim pracownicy majg wplyw na cel dziatan i
jakie obszary pracy sa docelowe.

Partycypacja w zwiazku z procesem
wdrazania zmiany

Stopien, w jakim uczestnicy maja wplyw na organizacje,
wielko$¢ i forme dziatan partycypacyjnych.

Stopien zaangazowania
(bezposrednie/posrednie)

Stopien, w jakim pracownicy sg bezposrednio zaangazowani
w dziatalno$¢ lub reprezentowani przez wybranych lub
mianowanych przedstawicieli.

Cele stosowania
partycypacyjnego

podejscia

Stopien, w jakim partycypacja jest srodkiem do realizacji
zmiany, a na ile jest rowniez postrzegana jako cel sam w
sobie.

Zrodto: J.S. Abildgaard [i in.], Forms of participation: The development and application of a conceptual model of
participation in work environment interventions, “Economic and Industrial Democracy” 2020, vol. 41, s. 748.

Partycypacja w zwigzku z tre$cig zmiany oznacza stopien, w jakim pracownicy partycypu-

Jjacy maja wplyw na tre$¢ dziatan, czyli jaki jest cel dziatan 1 jakie sg docelowe obszary pracy.

244 |bidem, s. 801.

25 R, Markey, Contemporary..., op. cit., s. 477.

248 |bidem, s. 478.

247).S. Abildgaard [i in.], Forms of participation: The development and application of a conceptual model of
participation in work environment interventions, “Economic and Industrial Democracy” 2020, vol. 41, s. 748.
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Zalozenie jest takie, ze pracownicy sg ekspertami w swoich specyficznych warunkach pracy i
wiedzg lepiej niz eksperci, ktore obszary maja potencjat do poprawy. Partycypacja w zwigzku
z procesem wdrazania zmiany oznacza stopien, w jakim uczestnicy majg wplyw na organizacje,
wielkos¢ 1 forme dziatan partycypacyjnych. Istnieje duza réznorodnos¢ potencjalnych konfigu-
racji udzialu pracownikéw w procesie zmiany. Gdy pracownicy i menedzerowie opracowujg
proces zgodnie ze swoimi oczekiwaniami, stopien i forma zaangazowania sprzyja budowie do-
swiadczenia organizacji i zbiorowej skuteczno$ci. Prawdopodobienstwo, ze proces partycypa-
cyjny bedzie pasowat do kontekstu wzrasta, jesli uczestnicy sa uprawomocnieni (empower-
ment) do dostosowania go do lokalnych warunkow. Stwierdzono, ze dopasowanie procesu ma
kluczowe znaczenie dla osiggniecia dtugotrwatych i pozytywnych wynikéw. Stopien bezpo-
srednio$ci jest podstawowym wyrdznikiem partycypacji posredniej/reprezentatywnej. Bezpo-
srednio$¢ partycypacji mozna zdefiniowac jako stopien, w jakim pracownicy sg bezposrednio
zaangazowani w dziatalno$¢ lub reprezentowani przez wybranych lub mianowanych przedsta-
wicieli?*®, Posredni udzial pracownikéw to zaangazowanie przedstawicieli pracownikow w
proces podejmowania decyzji. Partycypacje bezposrednig mozna zdefiniowaé jako delegowa-
nie obowigzkoéw 1 uprawnien do podejmowania decyzji na podwtadnych w odniesieniu do wy-

konywanych zadan, organizacji pracy lub warunkéw pracy?*®

. Zaktada sig, ze partycypacja bez-
posrednia promuje upodmiotowienie, co z kolei sprzyja satysfakcji z pracy, samostanowieniu i
poczuciu sensu. Podobnie na poziomie zbiorowym bezposrednia partycypacja catej grupy ro-
boczej moze zapewni¢ wspolne doswiadczenia osiagnigcia sukcesu i zbiorowej skutecznosci.
Z drugiej strony istniejg przyktady, w ktérych partycypacja bezposrednia stata sie instrumentem
zbiorowej kontroli pracownikow oraz podnosi si¢ kwesti¢ tego, na ile autonomia jest pozy-
tywna?®

tywa do partycypacji bezposredniej jest partycypacja posrednia/przedstawicielska. Jej gtdéwna

. Duzy poziom swobody nie zawsze sprzyja kreatywnosci pracownikow?!. Alterna-

zaletg jest redukcja kosztow w pordwnaniu z partycypacja bezposrednia. Jednak partycypacja
poprzez reprezentacj¢ zalezy od prawowitosci przedstawicieli, ktorzy reprezentuja grupg pra-
cownikow. Pomimo potencjalnej utraty postrzeganego zaangazowania w dziatania, delegowa-
nie uprawnien przedstawicielom ma organizacyjny potencjat do osiggni¢cia zmiany na wigksza
skale niz partycypacja bezposrednia. Cele stosowania podejscia partycypacyjnego definiujemy

jako stopien, w jakim partycypacja jest srodkiem do realizacji zmiany, a na ile jest rowniez

248 |bidem, s. 750.
249 M. Valverde-Moreno, Cross Cultural..., 0p. cit., s. 2.
20,5, Abildgaard, Forms of..., op. cit., s. 750.

BLK. Zawadzki, Utuda autonomii? O granicach swobody pracownikéw w gospodarce kreatywnej, ,,Edukacja
Ekonomistow i Menedzerow” 2016, nr 1, s. 57.
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postrzegana jako cel sam w sobie. Ten wymiar modelu koncepcyjnego partycypacji pracowni-
czej jest oparty na fakcie, ze udzial w dziataniach r6zni si¢ nie tylko w zaleznosci od tego, kto
jest uczestnikiem i na jakie obszary interwencji uczestnicy moga wywiera¢ wplyw, ale takze w
jakim celu partycypacja jest wykorzystywana. Podstawowe zroznicowanie widnieje pomig¢dzy
partycypacja stosowang jako srodek do osiggniecia celow lub jako proces bedacy celem w so-
bie. Dzialania partycypacyjne, postrzegane jako cel sam w sobie, stuzag wprowadzaniu partycy-
pacji w konkretnych dziataniach, ale takze szerzej promuja partycypacj¢ w miejscu pracy. U
podstaw tego procesu lezy wzmocnienie pozycji grupy oraz odpowiedzialnosci i kontroli pra-
cownikow nad wlasnymi przedsiewzigciami. Jest czesto stosowana jako podstawa koncepcyjna
polepszenia samopoczucia i wzbudzenia odpowiedzialnosci pracownikow?%2,

Kluczowe czynniki majace wptyw na che¢ pracodawcow do wprowadzenia partycypacji
pracowniczej to: wielko$¢ organizacji, sektor gospodarczy oraz strategia biznesu?®3. Opinie w
kwestii wptywu wielko$ci organizacji na wdrazanie partycypacji pracowniczej sa podzielone.
Cze$¢ badaczy twierdzi, ze wigksze organizacje czg$ciej wprowadzaja partycypacje, gdyz
interesujg sie bardziej innowacyjnymi praktykami ZZL?®*. Inni dowodza, Zze to mniejsze
przedsiebiorstwa czesciej stosujg t¢ forme zarzadzania. Wynik ten jest odzwierciedleniem
wptywu centralizacji i biurokracji systemu organizacyjnego w duzych przedsi¢biorstwach,
ktéremu odpowiada tendencja do ograniczania podejmowania decyzji do najwyzszego poziomu
hierarchii?®>. W kwestii sektora gospodarczego stwierdzono, ze sektor ustug (np. hotelarstwo i
turystyka) funkcjonuje na znacznie wyzszym poziomie partycypacji pracowniczej niz
przedsigbiorstwa z sektora zorientowanego na produkcj¢. Wynika to gtownie z faktu, ze jakos¢
ushug zalezy od satysfakcji pracownikdéw, a partycypacja wpltywa na wysoka satysfakcje z
pracy. Zaobserwowano, ze istnieje takze zwigzek miedzy strategia biznesowa a stosowaniem
praktyk zarzadzania partycypacyjnego. Rodzaje strategii, ktore maja wptyw na wykorzystanie
systemoOw partycypacji to przede wszystkim strategia réznicowania oraz strategia przywodztwa
kosztowego. Organizacje bazujace na strategii roznicowania inwestuja w systemy
zaangazowania pracownikow polegajace na udostepnianiu informacji, poniewaz wymiar

zaangazowania pracownikOw poprawia jako$§¢ podejmowanych decyzji. W strategiach

22,5, Abildgaard, Forms of..., op. cit., s. 750.

23 L. Nurse, Worker..., op. Cit., s. 1914,

254 |bidem, s. 1915.

25 3. Sadkowska, Innowacje organizacyjne w dziatalnosci podmiotéw gospodarczych, w: Gospodarka oparta na
wiedzy i innowacyjnosé przedsighiorstw w Polsce: wybrane zagadnienia, pod red. nauk. K. Mieszkowski, K.
Piech, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2011, s. 101; G. Gierszewska, E. Mastyk-Musial, Strategie polskich

przedsigbiorstw w swietle badania empirycznego, ,,Postepy Techniki Przetworstwa Spozywczego” 2006, nr 1, s.
68.
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przywddztwa kosztowego organizacje wprowadzaja partycypacje pracownicza, gdyz prowadzi
to do satysfakcji pracownikow, co z kolei zmniejsza prawdopodobienstwo, ze pracownicy beda
domagac¢ si¢ wyzszych ptac. W zwigzku z tym organizacja zmniejsza koszty pieni¢zne poprzez
wprowadzenie systemow, ktore niwelujg wymagania pracownikow dotyczace wynagrodzenia.
Istnieje jednak przekonanie, ze organizacje nastawione na efektywnos$¢ kosztowa moga by¢
mniej sktonne do wdrazania systemu partycypacji pracowniczej ze wzgledu na czas potrzebny
na zaangazowanie pracownikéw, udostgpnianie informacji i podejmowanie decyzji. Moze to
wygenerowaé dodatkowe koszty?®,

Wedlug K. Townsenda, A. Wilkinsona i J. Burgessa rozroznia si¢ trzy poziomy

partycypacji pracowniczej (por. tabela nr 10).

Tabela 10. Poziomy partycypacji

Poziom Oddziatywanie
Lokalny decyzje podejmowane przez osoby nadzorujace (kierownikéw liniowych)
Sredni decyzje podejmowane przez kierownikoéw sredniego szczebla i szefow dzialow
Odlegly decyzje strategiczne podejmowane przez najwyzsze kierownictwo organizacji

Zrodto: K. Townsend, A. Wilkinson, J. Burgess, Filling the gaps: Patterns of formal and informal participation,
“Economic and Industrial Democracy” 2012, no. 34, s. 338.

Partycypacja pracownicza jest silnie powigzana ze stylem przywoddztwa i stylem
zarzadzania®’. Styl przywodztwa odnosi si¢ do sposobu, w jaki lider wywiera wptyw na
zwolennikow. Rozne style i podej$cia opieraja si¢ na relacjach migdzy liderem a nasladowcami,
a takze na ich odpowiednich rolach w podejmowaniu decyzji. Skutecznos¢ wprowadzania
zarzadzania partycypacyjnego zalezy od profilu przywddztwa 1 zarzadzania panujacego w
organizacji. Podczas gdy przywodcy odgrywaja kluczowg rolg w okreslaniu przysztosci, wizji
1 przeznaczenia organizacji, menedzerowie w organizacji maja kluczowe znaczenie dla
utrzymania jakosci, ustug, innowacji i wynikéw finansowych?®. Styl zarzadzania i styl
przywddztwa nalezy dobrac¢ tak, aby partycypacja pracownicza w zarzadzaniu i empowerment
nie byly w konflikcie z Zadnym z nich. Model zarzadzania to wybory dokonywane przez
kierownictwo przedsigbiorstwa dotyczace sposobu definiowania celéw, motywowania do

wysitku, koordynowania dzialan i alokacji zasobow — innymi stowy, w jaki sposob definiuja

26 |, Nurse, Worker..., op. cCit., s. 1915.

7 K. Townsend, A. Wilkinson, J. Burgess, Filling the gaps: Patterns of formal and informal participation,
“Economic and Industrial Democracy” 2012, no. 34, s. 339; R. Raducan, R. Riducan, Leadership and
Management, “Procedia Social and Behavioral Sciences” 2014, no. 149, s. 809.

28 S, Toor, G. Ofori, Leadership versus Management: How They Are Different and Why, “Leadership and
Management in Engineering” 2008, no. 8, s. 68.
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sposdb wykonywania pracy kierownictwa®®.

Niektére przedsiebiorstwa, zainspirowane
zmianami oczekiwan swoich pracownikdéw, nowymi mozliwosciami technologicznymi i oferta
konkurentow odkrywaja, ze wyrdzniajacy si¢ model zarzadzania sam w sobie moze by¢
kluczowym motorem ich konkurencyjnosci’®®. Dla D. Rigby’ego i B. Bilodeau formy i
narzedzia partycypacji naleza do grupy 25 najbardziej popularnych narzedzi zarzadczych?®!.
Z pojeciem partycypacji pracowniczej nierozerwalnie wigze si¢ pojgcie zarzadzania
partycypacyjnego. Nalezy ono do grupy poje¢ nieostrych, bardzo réznie definiowanych na
gruncie nauk o zarzadzaniu i jakos$ci. Bywa utozsamiane z koncepcja zarzadzania, stylem
zarzadzania, filozofiga zarzadzania, procesem, narzedziem zarzadzania czy modelem
zarzadzania. Wspolnym  mianownikiem  wszystkich  konceptualizacji  zarzadzania
partycypacyjnego jest przyjecie, ze jego istota jest dzielenie si¢ decyzyjnos$cig z czlonkami

organizacji (por. tabela nr 11).

Tabela 11. Definicje zarzadzania partycypacyjnego

Autor Definicja
P.L. Koopman, Zarzadzanie partycypacyjne definiuje si¢ jako wspdlne podejmowanie
A.F.M. Wierdsma decyzji lub przynajmniej wspolny wplyw na podejmowanie decyzji przez
(1998) przelozonego i jego pracownikow.
S. Kim (2002) Zarzadzanie partycypacyjne to praktyka rownowazaca zaangazowanie

menedzeré6w 1 ich podwladnych w procesy przetwarzania informacji,

podejmowania decyzji lub rozwiazywania problemow.

M. Pardo-del-Val, C. | Zarzadzanie partycypacyjne to styl zarzadzania, w ktorym menedzerowie

Martinez-Fuentes, S. | dzielg si¢ z reszta czlonkéw organizacji ich wptywem na podejmowanie

Roig-Dobon (2012) | decyzji to znaczy, ze wklad w proces podejmowania decyzji nie jest

ograniczony do o0sob, ktore zajmujg formalne stanowiska wladzy, w zakresie

systemoéw informacyjnych, szkolen, nagréd, przywodztwa i kultury

organizacyjnej.

L. Ibrahim, H.A. Zarzadzanie partycypacyjne to proces, ktéry ma na celu zachecaé

Bahyaye (2019) pracownikéw do zaangazowania w sukces organizacji.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: L. Ibrahim, H.A. Bahyaye, Participative Management and Employee
Perspective: Its Impact on Decision Making and Productivity in Nigeria, “Global Journal of Management and
Business Research: A Administration and Management” 2019, vol. 19, no. 7, s. 16; P.L. Koopman, A.F.M.
Wierdsma, Participative Management, w: Handbook of Work and Organizational Psychology, pod red. nauk.
P.J.D. Drenth, H. Thierry, C.J. de Wolff, Psychology Press, Hove 1998, s. 297; S. Kim, Participative Management
and Job Satisfaction: Lessons for Management, “Public Administration Review” 2002, vol. 62, no. 2, s. 232; M.
Pardo-del-Val, C. Martinez-Fuentes, S. Roig-Dobon, Participative management and its influence on
organizational change, “Management Decision” 2012, vol. 50, no. 10, s. 1884.

29, Birkinshaw, Reinventing Management, Jossey-Bass, San Francisco 2010, s. 32.
260, Birkinshaw, What is..., op. cit., s. 82.
1 D, Rigbhy, Management..., op. Cit., s. 5.
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Wdrozenie zarzadzania partycypacyjnego i zwigzane z tym zezwalanie na uczestnictwo
pracownikow w podejmowaniu decyzji nastepuje przede wszystkim w celu zwigkszenia
efektywnosci pracy. Zarzadzanie partycypacyjne zwicksza autonomi¢ w pracy poprzez
rozpowszechnianie informacji, decentralizacje procesu podejmowania decyzji i zaangazowanie
w tworzenie roznorodnej aranzacji pracy. Udzial pracownika w podejmowaniu decyzji ma
pozytywny wpltyw na wydajno$¢ w takim stopniu, w jakim zwigksza ono poczucie wtasnej
skuteczno$ci. Dzigki partycypacji wzrastaja mozliwosci rozwoju grupy, ktora zdobywa nowe
umiejetnosci, a to przektada sie na zwigkszenie zysku finansowego?2. W literaturze przedmiotu
mozna zauwazy¢, ze pojecie zarzgdzania partycypacyjnego stosowane jest zamiennie z innymi
pojeciami:

— wspolne przywddztwo;

— empowerment pracownikow;

— demokracja przemystowa;

— zaangazowanie pracownikow;

— partycypacyjne podejmowanie decyzji;

— przywodztwo rozproszone;

— zarzadzanie otwartych ksigg?®®.

Przywédztwo wspolne to przywodztwo kazdego czionka zespotu realizujagcego dane
zadanie, ktory tylko przejawia inicjatywe oraz posiada zdolnosci kierownicze. W organizacji
tego typu $wiadomie rezygnuje si¢ z jednego przywodztwa na korzys¢ wielu liderow
posiadajacych rézne umiejetnosci, ktorych wiedza 1 wspdlne dziatania stworzg wiasciwy
kierunek dzialan organizacji. Liderzy S$redniego szczebla otrzymuja mozliwos¢
wspotdecydowania o dalszym kierunku rozwoju przedsicbiorstwa®®*. Pojecie to nie jest
tozsame z partycypacja pracownicza. Trzeba rdwniez podkresli¢é roznice pomiedzy
zarzadzaniem partycypacyjnym a empowermentem. Partycypacyjne podejmowanie decyzji jest
postrzegane jako forma uprawomocnienia?®®. Empowerment jest rozwinigciem zarzadzania
partycypacyjnego. Demokracja przemystowa odpowiada pelnej partycypacji®®®. Partycypacja
pracownicza nie powinna by¢ mylona z zaangazowaniem pracowniczym, ktore traktowane jest

jako jeden z przejawdw partycypacji. Zaangazowanie pracownicze oznacza, Z€ pracownicy

262 |_, Ibrahim, Participative..., op. cit., s. 16.

263 M. Valverde-Moreno, Cross Cultural..., op. cit., s. 1.

264 M. Lewandowski, Przywddztwo a praca w sieci w dobie gospodarki cyfrowej, w: Problemy wspofczesnego
Zarzqdzania, pod red. Nauk. A. Matczewski, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2001, s.
84.

265, Nurse, Worker ..., op. cit., s. 1911.
266 ] M. Moczydtowska, Empowerment..., op. cit., s. 73.
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moga mie¢ bezposredni wptyw na decyzje, ktore sa podejmowane w obrebie ich stanowiska
pracy i sg zwigzane z takimi aspektami jak regulowanie czasu pracy, metodyka realizacji zadan
oraz specyfika monitoringu jakosci produktow. Wedtug niektorych autorow tego rodzaju
konsultacje w zakresie stanowiska pracy wskazuja na zaangazowanie w pracg¢, wzbogacanie
jej, jak rowniez podnoszenie poziomu ogoélnej jakosci i kultury organizacji®®’. Réznica miedzy
wplywem i zaangazowaniem jest jednak znaczaca. Zaangazowanie jest czgsto bierne; wplyw
partycypacyjny jest aktywny. Wiele form partycypacji finansowej, np. opcje na akcje moga
obejmowac pracownikow, ale nie przewidujg dla nich mozliwosci wywierania wptywu. To
rozrdznienie mi¢dzy czynnym wpltywem a biernym zaangazowaniem znajduje potwierdzenie
w literaturze przedmiotu®®. Zaangazowanie pracownicze jest zorientowane na pracodawce i
ma na celu zwigkszenie motywacji i zaangazowania pracownikow jako sposobu na poprawe
efektywnosci organizacyjnej. Udzial jest bezposredni, wykonywany przez pojedynczego
pracownika lub zespot. Wiele ustalen w ramach zaangazowania pracowniczego, takich jak
odprawy zespolow, kota jakos$ci oraz zintensyfikowane procesy informacyjne i komunikacyjne,
mozna by zakwalifikowaé jako pseudopartycypacje. Jest to partycypacja instrumentalna, w
ktérej wplyw jest przyznawany nie dlatego, ze jest uwazany za warto$¢ sama w sobie, ale jako
produkt uboczny rozwazan dotyczacych wydajnosci. Partycypacja pracownicza i
zaangazowanie pracownicze rdznig si¢ roOwniez tym, ze podczas gdy pierwsza zajmuje si¢
glownie kwestiami na poziomie taktycznym lub strategicznym, druga dotyczy gldwnie kwestii
na poziomie operacyjnym lub zadaniowym. Sa to odpowiednio decyzje kierownictwa
wyzszego 1 nizszego szczebla. Inna klasyfikacja konceptualizuje te dwie formy poprzez
przeciwstawienie partycypacji skoncentrowanej na wladzy z partycypacja skoncentrowang na
zadaniach. Zaangazowanie pracownicze 1 partycypacja pracownicza roznig si¢ zatem nie tylko
pod wzgledem formy, pierwsza praktykuje partycypacj¢ bezposrednia, druga posrednia, ale
takze pod wzgledem zakresu decyzji, w ktdrych uczestnicza pracownicy lub ich
przedstawiciele?®®. Partycypacyjne podejmowanie decyzji jest jedng z form partycypacji
pracowniczej?’®. Nalezy pamicta¢, ze partycypacja przybiera rowniez inne formy takie jak np.
konsultacje?’t. Przywédztwo rozproszone odzwierciedla wiele podejs¢ przedstawiajacych

koncepcje partycypacji pracowniczej m.in. jako przywddztwa dzielonego, demokratycznego

27T, Mendel, Argumenty przemawiajgce za partycypacjg pracowniczg, W: Partycypacja pracownicza — echa
przeszlosci czy perspektywy rozwoju, pod red. nauk. S. Rudolf, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dZ 2001, s. 51.
28 G, Strauss, Worker ..., op. cit., s. 779.

269 H. Knudsen, Work..., op. cit., s. 382.

20E, Collom, Two Classes and One Vision? Managers’ and Workers’ Attitudes Toward Workplace Democracy,
“Work and Occupations” 2003, vol. 30, no. 1, s. 66.

271 H, pahuja, Workers..., op. cit., s. 45.
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212 Uzasadnione jest stosowanie zamiennie poje¢ zarzadzanie otwartych ksiag

czy delegujacego
1 zarzadzania partycypacyjnego. Zarzadzanie otwartych ksiag rozpoczyna si¢ informowaniem
cztonkoéw organizacji o sytuacji w przedsigbiorstwie. Dotyczy to takich aspektow jak finanse,
jakos¢, relacje z klientami 1 wszystkich danych mierzonych w organizacji. Pracownicy
otrzymujg niezbedne szkolenie by otrzymane dane mogli wtasciwie interpretowac. Otrzymuja
réwniez mozliwo$¢ podejmowania decyzji w zakresie swoich odpowiedzialno$ci oraz sa
wlaczeni w system partycypacji finansowej?’>.

Partycypacja pracownicza nie moze by¢ utozsamiana z zarzadzaniem przez cele. W
oryginalnej wizji zarzadzania przez cele (Management by Objectives — MBO), cele sa
wyznaczane przez menedzerdow i przekazywane dalej pracownikom, ktorych traktuje si¢ jako
podwykonawcow, a nie wspottworcoOw strategii  przedsicbiorstwa. W  zarzadzaniu
partycypacyjnym to pracownicy tworza cele?’,

Zarzadzanie partycypacyjne to narzgdzie o ogromnym potencjale w zakresie zwigkszania
zaangazowania organizacyjnego. Zaangazowanie organizacyjne jest wskaznikiem
okreslajagcym efektywno$¢ organizacji?’®. Badania potwierdzaja, ze im wyzszy poziom
zarzadzania partycypacyjnego, tym wyzszy poziom zaangazowania organizacyjnego. Jego
warto$¢ wynika przede wszystkich z nastepujacych przestanek:

— zwicksza gotowos¢ do wysitku: przez wiar¢ w cele oraz wartosci organizacji i ich
akceptacje, cztonkowie organizacji wyrazajg gotowos¢ do podjgcia znacznego wysitku w imi¢
tych celow 1 wartosci;

— zwigksza stabilizacje, ktéra zobowigzuje jednostk¢ do dziatan zwigzanych z celem
organizacji;

— zwigksza lojalno$¢ wobec organizacji 1 mobilizacje wszystkich pracownikéw do osiggania
celow;

— zwigksza utrzymanie cztonkostwa: silna che¢ utrzymania cztonkostwa w organizacji;

— podnosi przywiagzanie do organizacji i identyfikacje z nia;

212 J, Kolodziejezyk, Przywédztwo edukacyjne a przemoc réwiesnicza, Monografie i Studia Instytutu Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2019, s. 25.

213 R. Maurer, Open-book management, “The Journal for Quality and Participation:, Cincinnati 2001, Tom 24, Nr
1, s. 64; K. Nowordl, Wyzwania partycypacji w zarzqdzaniu publicznym, ,Monografie i Studia Instytutu Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego”, Krakéw 2020, s. 70.

214 R, Stocki, P. Prokopowicz, G. Zmuda, Pefna partycypacja w zarzqdzaniu. Tajemnica sukcesu najwigkszych
eksperymentow menedzerskich swiata, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 87.

25 R. Shagholi [i in.], Current thinking and future view: participatory management a dynamic system for
developing organizational commitment, “Procedia Social and Behavioral Sciences” 2010, no. 2, s. 250.
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— zwigksza poczucie obowigzku wobec organizacji: zaangazowanie jest zobowigzaniem, ktore
ogranicza swobodg dziatania;
— poprawia identyfikacje pracownikow z zasadami organizacji, nagrodami i warto$ciami,
— zwigksza poziom akceptacji celow 1 warto$ci organizacji.
Zarzadzanie partycypacyjne to ztozona koncepcja, ktora sktada si¢ z kilku zaleznych, ale

odrebnych wymiaréw (por. tabela nr 12).

Tabela 12. Komponenty zarzadzania partycypacyjnego
Komponent Zakres wptywu

Zaufanie zwieksza poziom zaufania

Podejmowanie decyzji | przetozeni dziela wladze decyzyjna z ich bezpo$rednimi podwiadnymi

Praca zespotowa zapewnia struktur¢ sprzyjajaca gromadzeniu pracownikow o roznym
pochodzeniu, perspektywach, dyscyplinach i wiedzy potrzebnej do
realizacji zadan

Dzielenie si¢ wladza wplyw jest dzielony miedzy osoby, ktore sa nierowne hierarchicznie

Motywacja podejmowanie decyzji glownie z pragmatycznych motywow osiagnigcia
cennych wynikéw organizacyjnych

Komunikacja skuteczna komunikacja z podwtadnymi

Zaangazowanie WSZyscy interesariusze staja si¢ znaczaco zaangazowani

Wspotpraca liderzy moga podejmowac rozsadne decyzje, opierajac si¢ na zbiorowej
wiedzy, do§wiadczeniu i madrosci swoich pracownikow

Demokracja bezposrednim wynikiem partycypacji jest demokracja

Przejrzystosé przejrzysto$¢ procesOw jest wazna w podej$ciu partycypacyjnym

Innowacja zacheca do innowacji

Szacunek stymuluje wyrazanie wdzigcznosci, gdy podwladny wykonuje dobrze
SWo0ja prace

Rozwigzywanie promuje rozwigzywanie problemow, elastyczno$¢ i zmiany

problemow

Wspdlny cel wymaga wspélpracy migdzy menedzerem a podwladnymi w ustalaniu
celow

Réwnowaznosé nierownosci wladzy sa zrbwnowazone

Zrédto: R. Shagholi [i in.], Current thinking and future view: participatory management a dynamic system for
developing organizational commitment, “Procedia Social and Behavioral Sciences” 2010, no. 2, s. 250.

Partycypacyjne podejmowanie decyzji definiuje si¢ jako zakres, w jakim pracodawcy
zezwalaja 1 zachecaja pracownikow do wuczestnictwa w podejmowaniu decyzji
organizacyjnych?’®. W ocenie autora niniejszej pracy doktorskiej partycypacyjne
podejmowanie decyzji bazuje na kilku teoriach psychologicznych. Pierwszg jest teoria rol
organizacyjnych zgodnie z ktora, gdy przetozeni aktywnie zachgcaja podwiadnych do
przekazywania danych wejSciowych za posrednictwem narzgdzi partycypacji pracowniczej,

pracownicy beda uwazac t¢ czynno$¢ jako oczekiwane zachowanie roli, ktéra pozwala osobom

276 |bidem, s. 252—253.
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zajmujacym dane stanowisko efektywnie wykonywac swoje obowigzki. Z kolei model wartosci
grupy sugeruje, ze ludzie cenig cztonkostwo w grupie, a sposob, w jaki sg traktowani, pomaga
im oceni¢ status swojej grupy. Partycypacyjne podejmowanie decyzji moze wskazaé, jak
bezposredni przetozeni cenig i szanujg glosy pracownikéw i informujg pracownikéw, ze sa
cenionymi cztonkami grupy. Z kolei zgodnie z teorig motywacji A. Maslowa, partycypacja w
podejmowaniu decyzji zaspokaja potrzeby wyzszego rzgdu, ktére pojawiaja sie, gdy sa
zaspokojone potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa (np. bezpieczenstwo, stabilno$¢, ochrona
itp.). Partycypacja zaspokaja potrzebg przynaleznosci osoby do grupy, ktéra zapewnia kontakt
i uczucia oraz zapobiega rozwojowi poczucia wyobcowania. Partycypacja moze rowniez
zaspokoi¢ potrzeby zwigzane z poczuciem wlasnej warto$ci, uznania, uwagi i w konsekwencji
potrzebe samorealizacji. Wreszcie, zgodnie z Teorig Wymiany Spotecznej, partycypacja moze
stanowi¢ podstawe wymiany spotecznej, ktoéra wykracza poza standardowa umowe
gospodarczg. Wymiana spoteczna pojawia si¢, gdy menedzerowie dbaja o swoich
pracownikow, a oni czuja si¢ zobowigzani do odwzajemnienia tego wsparcia. Wymiana
spoteczna (vs. ekonomiczna) pocigga za sobg nicokre§lone obowigzki oraz rodzi poczucie
wdzigcznosci i zaufania®’’,

Biorgc odpowiedzialno$¢ za konsekwencje swoich praktyk, przedsigbiorstwa zarzadzane
partycypacyjnie wychodzg poza gltownie biznesowy i marketingowy wymiar spolecznej
odpowiedzialno$ci  biznesu. Dla  przedsigbiorstw  zarzadzanych  partycypacyjnie
odpowiedzialnos¢ spoteczna jest bezposrednia konsekwencja przyjmowanej wizji prowadzenia
biznesu. Dokonujac transcendencji we wspolnym dziataniu, pracownicy i menedzerowie zdaja
sobie sprawe, ze obszar ich wplywu to nie tylko hala produkcyjna, ale takze wspolnota lokalna

i $rodowisko naturalne?’®

. Najnowsze badania wskazujg jednak, ze pracownicy w Polsce nie
stawiaja jeszcze potrzeb lokalnych spotecznosci na réwni ze swoimi. Menedzerowie
wprowadzajacy partycypacj¢ w zarzadzaniu musza prowadzi¢ szeroko zakrojong akcje
edukacyjna, by zapobiec zaniedbywaniu potrzeb lokalnych spotecznosci?’®. To, co czyni
przedsigbiorstwa zarzadzane partycypacyjnie podobnymi do siebie, to warto$¢ personalistyczna
jako podstawa kultury organizacyjnej®°.

Autor tej pracy zidentyfikowal nastgpujace cechy przypisywane organizacjom

zarzadzanym partycypacyjnie:

2171, Silla, Upward Voice..., op. cit., s. 3.
218 R, Stocki, Pefna partycypacja..., op. cit., s. 220.

219 P, Majewski, Zarzqdzanie organizacjg zielong a wspieranie lokalnych spotecznosci, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie” 2020, nr 37, s. 45.
20 R, Stocki, Pefna partycypacja..., op. cit., s. 255.
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— oddanie — pracownicy dobrowolnie zobowigzujg si¢ do wykonywania swoich zadan, sg
sktonni negocjowac cele i procedury;

— mistrzostwo, autonomia i sensownos¢ — trzy potrzeby, ktore tworzg system, ktory im bardziej
na nich oparty, tym silniejsza jest wewng¢trzna motywacja pracownikow;

— samozarzadzanie — nie jest konieczny menedzer, ktory zarzadza innymi®®!;

— zaangazowanie — im bardziej zaspokaja si¢ potrzeby mistrzostwa i autonomii, tym bardziej
pracownicy czuja si¢ zaangazowani i majg wicksza che¢ do pracy; system jest nie tylko
funkcjonalny i samozarzadzajacy, ale jest w nim pasja, kreatywno$¢, wolnosé i niezalezno$é¢?2.

Organizacja partycypacyjna znalazta swoje miejsce w teorii kolorowych organizacji.
Narzedzia partycypacyjne s3a stosowane w zarzadzaniu odpowiadajacym zielonym
organizacjom. Metaforg zielonych organizacji jest rodzina, w ktdrej wszyscy sg szanowani i
stuchani, a decyzje sg oparte na konsensusie. F. Laloux podkresla, Ze organizacje te koncentruja
si¢ na kulturze przedsigbiorstwa i wzmocnieniu pozycji zespoldw, poniewaz wladza jest nadal
w rgkach kierownictwa wyzszego szczebla, ale przekazywana jest ona w duzym zakresie
pozostalym cztonkom zespotu. Menedzerowie sg przywddcami wspierajacymi, a pracownicy
moga podejmowac wiele decyzji bez ich udzialu. Nadal moze istnie¢ hierarchia i merytokracja,
ale wartosci 1 kultura ksztattuja wszystkie decyzje. Nacisk kladziony jest na wspolprace,
wspolne dzialanie i na dlugookresowe cele organizacji. Osoby istnieja w konteks$cie
spolecznosci 1 nie konkurujg ze sobg. W zwigzku z tym zadania sg zaprojektowane tak, aby
stanowily wyzwanie dla pracownika i byly przez to dla niego interesujace. ZaleznoS$ci
dostosowuje si¢ tak, aby spoteczno$¢ byta ponad indywidualnymi osobami. Kazdy zmierza do
wspolnego celu, z ktorego wszyscy odnosza korzysci. Wszyscy zdaja sobie sprawe, ze
jakakolwiek rywalizacja lub proba zdominowania organizacji przez jedng osobe ograniczy
korzys$ci ptynace ze wspolnego wysitku. Kazda osoba jest znaczaca, a dla dobra i sukcesu
organizacji pozwala si¢ kazdemu maksymalnie rozwing¢ swoj potencjat??,

Zarzadzanie partycypacyjne jest wprowadzane w organizacjach zaroOwno bez inicjatywy
jak 1 z inicjatywy pracodawcy. Przyktad inicjatywy pracowniczej pochodzi z Ameryki
Potudniowej. W krajach dotknietych kryzysem (w Argentynie, Wenezueli i Urugwaju)
robotnicy okupowali przedsigbiorstwa, ktore zbankrutowaty, w celu utrzymania swoich miejsc
pracy. Czynili to przy wsparciu lokalnych spotecznosci, klientow i czasami instytucji

rzadowych. Tworzyli ruchy spoteczne, ktére ewoluowaly w kooperatywy zarzadzajace

281 M. Rolkova, The Features..., 0p. Cit., s. 1384.
22 lbrahim, Participative..., op. cit., s. 17; J. Frost, Governing..., op. Cit., s. 9.
B3F, Laloux, Pracowaé inaczej, Studio Emka, Warszawa 2016, s. 42.
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samodzielnie przedsigbiorstwem. Wprowadzali demokracje w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
nazywajac to minimalizowaniem autonomii operacyjnej menedzerow. Tworzyli struktury
organizacyjne oparte na partycypacji. W sposob ciagly uczestniczyli w procesie szkoleniowym
w ramach podnoszenia kwalifikacjiZ®4,

W powyzszym podrozdziale przedstawiono geneze i przesledzono histori¢ partycypacji
pracowniczej. Na tej podstawie zaznaczono falowy charakter cyklu partycypacyjnego,
wykazujacy cechy podobne do mody. Pozwolito to zidentyfikowa¢ i scharakteryzowaé
wystepujace od polowy XX wieku do dzi§ trzy fale partycypacyjne. Omawiajgc rdzne
propozycje znaczenia terminu partycypacja pracownicza zdecydowano, iz w dalszej czesci
pracy partycypacja pracownicza bedzie rozumiana za B. Bajcar i J. Babiak jako wlaczenie
podwtadnych w proces decyzyjny, z mozliwoscig proponowania wilasnych rozwigzan.
Wskazujac interakcje zachodzace migdzy menedzerami a pracownikami scharakteryzowano
pojecie zarzadzania partycypacyjnego. Zarzadzanie partycypacyjne za P.L. Koopmanem i
A.F.M. Wierdsma bedzie definiowane w dalszej czesci pracy jako wspolne podejmowanie
decyzji lub przynajmniej wspdlny wptyw na podejmowanie decyzji przez przetozonego i jego
pracownikow. Wyeksponowano silne powigzanie partycypacji pracowniczej ze stylem
przywodztwa wystepujacym w danym przedsigbiorstwie. Wskazano rowniez na zalezno$¢
partycypacji pracowniczej od modelu zarzadzania funkcjonujacego w organizacji.
Potwierdzono, ze zarzadzanie partycypacyjne, bedac jedng z technik zarzadzania relacjami
migdzyludzkimi ktadzie duzy nacisk na zaspokajanie potrzeb ludzkich w pracy. Sprzyja ono
podnoszeniu morale pracownikow, poprzez delegowanie odpowiedzialnosci, przekazanie
mozliwo$ci podejmowania decyzji w dot hierarchii i zaangazowanie cztonkdéw organizacji w
ustalanie wlasnych celow 1 ocen¢ wlasnych osiggnieé. Partycypacyjne struktury i style
zarzadzania stwarzaja warunki pracy, ktére umozliwiaja pracownikom w wigkszym stopniu

wykorzysta¢ ich kompetencje.

2.2. Systematyzacja form partycypacji pracowniczej

W  literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele prob systematyzacji rodzajow/form

partycypacji

285 Wigkszo$¢ badan traktuje partycypacje w podejmowaniu decyzji jako

284 M.I. Cova, Labor organization changes in a participative context. An approach in Venezuelan metallurgical
industries, “International Conference on Industrial Engineering and Industrial Management, XV Congreso de
Ingenieria de Organizacion”, Cartagena 2011, s. 967-990.

5R. Sen, Employee participation..., op. cit., s. 63.
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koncepcj¢ jednolitg, oceniajac jej skutecznos¢ bez wzgledu na forme. Jak podkreslajg J.L.
Cotton, D.A. Vollrath, K.L. Froggatt, M.L. Lengnick-Hall i K.R. Jennings, jest to podejscie
niewlasciwe. Wyodrebnienie form partycypacji jest bardziej uzyteczne niz zlozone,
integracyjne modele partycypacji, poniewaz pozwala na uchwycenie zwigzku miedzy formami
partycypacji a wynikami przedsiebiorstw czy zespotow?®®. Partycypacja pracownicza zostata w
literaturze sklasyfikowana wedtug nastepujacych kryteriow: glebia wpltywu, zakres decyzji
oraz formy wptywu?®’. Ze wzgledu na glebie wplywu rozréznia si¢ trzy formy partycypacji
(por. tabela nr 13).

Tabela 13. Formy partycypacji wedtug gtebi wptywu

Forma partycypaciji Glebia wptywu
Pseudopartycypacja cztonkowie popieraja decyzje podjete przez innych
Partycypacja pracownicy nie majg roéwnych uprawnien do podejmowania decyzji, ale
czesciowa moga wplywac na nie, przy czym ostateczna wladza decyzyjna spoczywa
na innych
Pelna partycypacja kazda osoba ma réwna moc do podejmowania decyzji

Zrédto: M. Valverde-Moreno, M. Torres-Jimenez, A.M. Lucia-Casademunt, Participative decision-making
amongst employees in a cross—cultural employment setting: evidence from 31 European countries, “European
Journal of Training and Development” 2021, vol. 45, no. 1, s. 17; L. Nurse, D. Devonish, Worker participation in
Barbados: contemporary practice and prospects, “The International Journal of Human Resource Management”
2008, vol. 19, no. 10, s. 1914,

Partycypacja czgsciowa i petna moze by¢ praktykowana zardwno na nizszych, jak i na wyz-
szych poziomach zarzadzania. Odpowiednio nizsze poziomy zarzadzania reguluja codzienna
dziatalno$¢ produkcyjna, natomiast wyzsze — wptywaja na decyzje zwigzane z prowadzeniem
przedsigbiorstwa, z inwestycjami, marketingiem itp.?%. W przypadku pseudopartycypacji pra-
codawcy (lub menedzerowie) wykorzystuja techniki kompilacji danych w celu rozwigzania
problemow, jednoczesnie przekonujac pracownikow do decyzji, ktora ich interesuje. Drugi sce-
nariusz to czgsciowe uczestnictwo, w ktorym pracownicy sg czescig decyzji, jednak wiekszos¢
odpowiedzialnosci spoczywa na osobach zarzadzajacych. Ostatnia forma to partycypacja petna,
w ktoérej wladza jest rowno rozdzielana migdzy pracownikow i menedzerow. Zakres partycy-
pacji to zakres decyzji, w ktorych uczestniczg pracownicy. Klasyfikacja wedlug kryterium za-
kresu decyzji, w podejmowaniu ktoérych uczestnicza pracownicy pozwala na wyodrebnienie

partycypacji operacyjnej i strategicznej. Partycypacja operacyjna dotyczy kwestii zwigzanych

286 ]),L. Cotton, Employee..., 0p. cit., s. 16.
287 M. Valverde-Moreno, Participative decision-making..., op. cit., s. 17.
288 |, Nurse, Worker..., op. cit., s. 1913.
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z biezaca pracg 1 zadaniami. Partycypacja strategiczna wigze si¢ za$ z misjami 1 celami organi-
zacji?®. Trzecia typologia powstata ze wzgledu na rézne formy wplywu. Jest to partycypacja
bezposrednia oraz partycypacja posrednia lub reprezentatywna?%.

Klasyfikacja ogdlna dzieli partycypacj¢ na dwa zasadnicze rodzaje, a mianowicie:
finansowa i niematerialng®®!. Roznig sie one miedzy sobg zaloZzeniami i specyfika
zaangazowania zatrudnionych w sprawy przedsiebiorstwa?2, Partycypacja finansowa oznacza
udziat pracownika w uzyskanym przez przedsi¢biorstwo wyniku finansowym poprzez udziat
kapitatowy (akcje) i/lub udziat w zysku. Tym mianem nalezy okre$la¢ jedynie takie
rozwigzania pieni¢zne, ktére s3 w danej organizacji stosowane w sposob systematyczny oraz
powszechny, jak rowniez jesli objetych jest nimi wickszo$¢ pracownikow?®3, Jak podkreslaja
E. Poutsma, P. Kalmi, A.D. Pendleton partycypacja finansowa stluzy do godzenia interesow
pracownikéw i organizacji laczac nagrody dla pracownikéw z wynikami organizacji?®*.
Partycypacja niematerialna oznacza udziat pracownikow w podejmowaniu decyzji dotyczacych
przedsiebiorstwa (zarzadzaniu) i dzieli si¢ na dwie podstawowe formy partycypacji podane
wyzej wynikajace z podziatu wedlug formy wplywu, czyli na partycypacje bezposrednia i
posrednia lub reprezentatywna?®®. Partycypacja przedstawicielska zazwyczaj jest regulowana
przez prawo i/lub uktady zbiorowe, podczas gdy partycypacja bezposrednia jest zwykle
regulowana wytacznie przez pracodawce — czasami w oparciu o dyskusje w radzie zaktadowe;j
lub podobnym organie?®.

Partycypacja bezposrednia wymaga sformutowania przepltywu informacji i ustalenia:
— etapu uczestnictwa (cykl decyzyjny);
— poziomu sformalizowania relacji;

— uwarunkowan w obszarze respektowania norm prawnych;

289 M. Valverde-Moreno, Participative decision-making..., op. cit., s. 17.

20 E. Poutsma, The Relationship..., op. cit., s. 643; M. Valverde-Moreno, Participative decision-making..., op.
cit,, s. 17; R. Nowacki, Znaczenie innowacyjnosci w rozwoju przedsiebiorstwa, W: Podejscie innowacyjne w
zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, pod red. nauk. R. Nowacki, M.W. Staniewski, Wyd. Difin, Warszawa 2010, s.
29; S. Rudolf, K. Skorupinska, Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej. Polska na tle starych krajow Unii
Europejskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2012, s. 10; M. Warszewska, M. Widerszal-Bazyl,
Formy bezposredniej partycypacji pracownikow w zarzqdzaniu firmg, ,.Bezpieczenstwo Pracy” 2003, nr 4, s. 13.
21 E, Poutsma, The Relationship..., 0p. cit., s. 643; R. Nowacki, Znaczenie..., 0p. Cit., s. 29.

292 B, Blaszczyk, Partycypacja..., op. cit., s. 99-105.

293 B, Kozuch, J. Joficzyk, Zaangazowanie organizacyjne a efektywnosé¢ zasobéw ludzkich, w: Efektywnosé
gospodarowania kapitatem ludzkim, pod red. nauk. P. Bohdziewicz, Wyd. Uniwersytetu £.odzkiego, £6dz 2011,
s. 33.

2% E, Poutsma, The Relationship..., op. Cit., s. 640.

2% E, Poutsma, The Relationship..., op. cit., s. 643; R. Nowacki, Znaczenie..., op. cit., s. 29; L. Nurse, Worker ..,
op. cit., s. 1914,

2% 0, Busck, H. Knudsen, J. Lind, The transformation of employee participation: Consequences for the work
environment, “Economic and Industrial Democracy” 2010, no. 31, s. 288.
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— sprecyzowania realnosci wptywu pracownikow na decyzje przedsigbiorstwa (partycypacja
bierna lub czynna)?®’.
Partycypacja pracownicza bezposrednia moze by¢ realizowana na dwa sposoby jako bierna i

czynna (por. tabela nr 14)%%,

Tabela 14. Sposoby realizacji partycypacji bezposredniej

Sposob realizacji Zakres
Pasywna/bierna Polega na tym, ze pracownicy posiadaja prawo do informacji, do tego by
(wspotdziatanie) ich wystucha¢ oraz do tego, by mogli si¢ wypowiadac oraz doradzac.
Aktywna/czynna Pozwala na to, by pracownicy mogli wyraza¢ zgode, albo jej nie wyrazac,

(wsp6tdecydowanie) a takze rozstrzyga¢ w kwestiach dotyczacych przedsigbiorstwa; prawo to
moga egzekwowac w ustalonych ramach, dotyczacych wskazanych etapow
calego procesu decyzyjnego, a w tym: weryfikacji problemu, zbierania
informacji powiazanych z nim, jak rowniez poszukiwania mozliwych
rozwigzan, ich oceniania oraz wyboru narzedzi zmian i ich wprowadzania
do dziatania organizacji.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie K. Szelagowska-Rudzka, Zakres partycypacji bezposredniej
pracownikow uwarunkowany konsultatywnym stylem kierowania, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu” 2014, nr 350, s. 361.

Partycypacje bezposrednig dodatkowo dzieli si¢ na:

— partycypacj¢ bezposrednig indywidualng lub zespotowa;

— partycypacije bezposrednia zbiorowa?®®.

W pierwszej formie, w partycypacji bezposredniej, indywidualnej lub zespotowej, kluczowym
sktadnikiem jest stopien autonomii pracy przyznany poszczegdlnym pracownikom i/lub
zespotom pracownikéw. Autonomia zawodowa jest zwykle pozytywnie zwigzana z
umiejetnosciami, ale roézni si¢ takze w zalezno$ci od organizacji pracy 1 tradycji. Pracownicy
mogg rowniez partycypowac bezposrednio poprzez nieformalne interakcje z kierownictwem,
ustalenia, takie jak wywiady oceniajace, kota jako$ci i programy sugestii. Druga forma to
partycypacja bezposrednia praktykowana zbiorowo, na przyklad spotkania pracownikéw w
miejscu pracy lub na poziomie oddziatu, grupy projektowe lub komitety zajmujace si¢
sprawami W miejscu pracy. Takie fora majg zwykle status doradczy, ale mogg by¢ na nie

rowniez delegowane faktyczne uprawnienia decyzyjne3®. A. Cierniak-Emerych i K. Piwowar-

297 K. Szelagowska-Rudzka, Partycypacja pracownikéow jako sposéb minimalizowania oporu ludzi przed
Zmianami organizacyjnymi — komunikat z badan, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2011, nr 217, s. 237-238.

298 K. Szelagowska-Rudzka, Zakres partycypacji bezposredniej pracownikéow uwarunkowany konsultatywnym
stylem kierowania, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 350, s. 361.

2% H, Knudsen, Work..., op. cit., s. 385.

30 1hidem, s. 385.
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Sulej wyrdzniajg nastepujgce poziomy partycypacji bezposredniej: informowanie (posrednie
lub bezposrednie), konsultacje (indywidualne Ilub grupowe), wspotdecydowanie i
upetnomocnienie®”. Trzecia forma to partycypacja posrednia, tj. partycypacja poprzez
wybranych przedstawicieli®.

Podziat form i narzedzi w zaleznosci od zakresu zainteresowania partycypacji pracowniczej
zaproponowata R. Sen. Zgodnie z tym kryterium formy i narzedzia partycypacji pracowniczej
mozna zgrupowac w trzech kategoriach:

— Komunikacja lub wymiana informacji i uzyskiwanie informacji zwrotnej na rdéznych
poziomach 1 w zwigzku z r6znymi sferami funkcjonowania organizacji. Formy skupione w tej
grupie stuzg przede wszystkim do zapewnienia wspotpracy pracownikdéw przy wprowadzaniu
zmian organizacyjnych. Przejrzysto$¢ organizacyjna jest obecnie kluczowym wymaganiem w
relacjach pracodawca-pracownik.

— Zaangazowanie w podnoszenie produktywnosci, wydajnosci i jako$ci m.in. poprzez
przyjecie praktyk zarzadzania takich jak kaizen, kanban, 5S, totalne utrzymanie ruchu (TPM —
Total Productive Maintenence), kompleksowe zarzadzanie jako$cig (TQM — Total Quality
Management) 1 kola jakos$ci, a takze organy ustawowe, w tym komitety bezpieczenstwa,
komitety stoldwek, fora opieki spotecznej, kluby pracownikéw i powiernikow funduszy
emerytalnych. Sa one szczegdlnie popularne w przypadku organizacji sektora prywatnego,
ktore ograniczyty procesy partycypacyjne do wyzej wymienionych, a wykluczajg pracownikow
ze wspotudzialu w podejmowaniu decyzji strategicznych lub dotyczacych gtownych
problemdéw organizacji.

— Rzeczywiste uczestnictwo pracownikdéw, czyli wilaczenie pracownikow/zwigzkow
zawodowych w proces podejmowania waznych decyzji przez organy przedsiebiorstwa takie jak

rada dyrektoréw, rada zarzadzajaca lub rada zaktadu®®

. Autor niniejszej pracy zidentyfikowat
wlasciwe formy 1 narzedzia odpowiednie poszczegdlnym zakresom zainteresowania (por.

tabela nr 15).

301 A, Cierniak-Emerych, K. Piwowar-Sulej, Employee empowerment — terminological and practical perspective,
“Institute of Economic Research Working Papers” 2017, nr 19, s. 5.

302 H, Knudsen, Work..., op. cit., s. 385.

303 R, Sen, Employee participation..., op. cit., s. 63.
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Tabela 15. Podziat form i narzedzi w zalezno$ci od zakresu zainteresowania partycypacji
pracowniczej

Zakres partycypacji Formy Narzedzia partycypacji pracowniczej
pracowniczej partycypacji

pracowniczej

Komunikacja partycypacja e przedstawiciele pracownikoéw
posrednia e rokowania zbhiorowe
partycypacja e regularne spotkania pracownikow z
bezposrednia bezposrednimi przetozonymi

e badanie opinii pracownikdéw

Zaangazowanie partycypacja e udzialy w zysku
finansowa e udziaty kapitatowe
partycypacja e rotacja czynnoS$ci na stanowisku pracy
bezposrednia e rozszerzanie zakresu zadan
e wzbogacanie pracy
e kota jakos$ci
Uczestnictwo partycypacja e przedstawiciele pracownikow
posrednia e rokowania zbiorowe
partycypacja e zespoly autonomiczne
bezposrednia e zespoly projektowe

e zespoly rozwigzywania problemow
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: R. Sen, Employee participation in India, International Labour Office,
Industrial and Employment Relations Department, “Geneva: ILO, Working Paper” 2012, no. 40, s. 63.

Partycypacja bezposrednia i posrednia sg komplementarne. Partycypacja bezposrednia daje
mozliwo$¢ wyrazenia opinii przez pracownikow w odniesieniu do okreslonych zadan
roboczych, podczas gdy partycypacja posrednia daje mozliwos$ci zaangazowania si¢ w kwestie
na poziomie organizacji, takie jak polityka inwestycyjna, technologia i strategia na poziomie
korporacji. Znaczaca korzy$¢ ekonomiczna z partycypacji pracownicze] wynika z checi
pracownikow do dzielenia si¢ pomystami z kierownictwem. Che¢ ta moze by¢ wigksza, jesli
zarbwno bezposrednie, jak i1 posrednie formy partycypacji pracowniczej beda szeroko
stosowane. Interakcja migdzy réznymi formami partycypacji moze zapewni¢ wzajemna
wymian¢ pomystow w celu usprawnienia dziatalno$ci organizacji 1 moze stworzy¢ warunki,
dzigki ktorym pracownicy moga uzyska¢ osobiste wsparcie. W zwigzku z tym partycypacja
posrednia i bezposrednia nie wykluczaja si¢ wzajemnie, a interakcja i wspolistnienie wielu
narzedzi partycypacyjnych pozytywnie wplywa na wyniki organizacyjne®®*. Skargi

pracownikdw s3 rowniez uwazane za forme partycypacji bezposredniej3®.

304, Kim, Employee..., op. cit., s. 378-379.
305 |hidem, s. 390.
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Partycypacja pracownicza moze by¢ wdrazana na trzech poziomach: mikro, mezo i makro

(por. tabela nr 16).

Tabela 16. Poziomy partycypacji pracowniczej
Poziom partycypacji Forma partycypacji
Mikro w formie partycypacji bezposredniej w organizacji
Mezo poprzez udziat reprezentantow
Makro poprzez polityki opracowane dla catego kraju lub grupy krajoéw, takich jak
Unii Europejskiej, czesto pod hastem demokracji przemystowej

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: F. Heller, Participation and Power: A Critical Assessment, ”Applied
Psychology: An International Review” 2003, no. 52, s. 146.

Oproécz form partycypacji pracowniczej w literaturze przedmiotu wymienia si¢ rowniez jej
modele:
— model dwustronny, w ktorym partycypacje praktykuje sie zgodnie z formalnymi ramami
regulacyjnymi, co oznacza, ze partycypacja przedstawicielska jest dobrze skonsolidowana, a
problemy omawia si¢ wspdlnie przez menedzerdéw i przedstawicieli pracownikow;
— model HRM, w ktorym ksztattowanie partycypacji jest w duzej mierze w rekach
kierownictwa i dziatu HR, z dominujaca forma partycypacji bezposredniej;
— model hybrydowy stanowigcy potaczenie dwoch pierwszych modeli. Konsultuje sie i
informuje lokalnych przedstawicieli zwigzkéw zawodowych, a ich glownym zadaniem jest
zajmowanie si¢ skargami i posredniczenie miedzy kierownictwem a poszczegdlnymi
pracownikami. Ksztaltowanie si¢ partycypacji bezposredniej jest jednoznacznie okres$lone
przez kierownictwo i §cisle powigzane z kwestiami produktywnosci. Ponadto partycypacja jest
osadzona w kulturze pracy, w ktorej indywidualne wyniki maj¢ kluczowe znaczenie dla
wynagrodzenia 1 mozliwosci rozwoju kariery;
— model demokratyczny, w ktorym dopuszczanie pracownikow do zbiorowego udziatu w
podejmowaniu decyzji wykracza poza formalne struktury regulacyjne okreslone w
ustawodawstwie 1 ukladach zbiorowych. Pracownicy maja mozliwo$¢ wplywania na
planowanie, organizacj¢ 1 rozw0j pracy poprzez regularne spotkania wszystkich pracownikow
oraz poprzez komitety ad hoc, gdzie przed podjeciem ostatecznych decyzji omawia si¢
konkretne kwestie. Ponadto formy i tre$ci bezposredniej partycypacji na poziomie zadan nie sg
ustalane jednostronnie przez kierownictwo, ale sga otwarte na zbiorowe dyskusje na

posiedzeniach pracownikow i radach zaktadowych. Bezposrednia, zbiorowa partycypacja jest
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wspierana zarowno przez menedzerow, jak i przedstawicieli pracownikow, a mig¢dzy
menedzerami a przedstawicielami istnieje bliska i petna zaufania relacja®.

Formy partycypacji w podejmowaniu decyzji mozna rowniez pogrupowac ze wzgledu na
form¢ usankcjonowania jej w organizacji. MoOwimy wowczas o partycypacji formalnej i
nieformalnej®®’. Narzedzia nieformalne nie sa obowigzkowe ani ustawowe. Partycypacja
nieformalna moze wystegpowa¢ w organizacjach, ktére nie stworzyly formalnie systemow
partycypacyjnych ani grup zaangazowanych w proces decyzyjny. Partycypacj¢ nieformalng
mozna zdefiniowa¢ jako zaangazowanie pracownikow w przetwarzanie informacji,
podejmowanie decyzji i rozwigzywanie problemow, gdy te praktyki nie sg wymagane przez
prawo, umowy lub zasady zarzadzania. Mozna to rozumie¢ jako umozliwienie pracownikom
sprawowania wigkszej kontroli nad swoja praca i zarzadzaniem organizacja w sSposob
nieformalny. Partycypacja nieformalna zwykle ma miejsce w przypadkowych interakcjach
przetozonych. Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze pracownicy sg bardziej
zadowoleni ze swojej pracy, jesli maja mozliwo$¢ partycypacji w zarzadzaniu swoich
organizacji, nawet jesli partycypacja jest nieformalna®®, Partycypacja nieformalna, nawet gdy
jest nieregularna, wpltywa pozytywnie na satysfakcje z pracy®®. Narzedzia partycypacji
formalnej dla dobrego funkcjonowania organizacji powinny by¢ uzupelnione narz¢dziami
partycypacji nieformalnej®°. Partycypacja nieformalna przybiera trzy formy:

— dzielenie si¢ informacja;
— nieformalne zaangazowanie w podejmowanie decyzji;
— nieformalne programy sugestii®!!,

Jak zauwaza E. Collom, kluczowe znaczenie ma rowniez intensywnos$¢ wplywu
pracownikow na decyzje w miejscu pracy i okre$lenie charakteru ich udzialu. Intensywno$¢
partycypacji pracowniczej mozna postrzegac jako kontinuum sytuacji, w ktorych:

— pracownicy w ogole nie uczestnicza w podejmowaniu decyzji;
— podaje si¢ informacje o niektérych nadchodzacych kwestiach;

— przyznaje si¢ prawa do wyrazania opinii;

308 H, Knudsen, Work..., op. cit., s. 392.

307W. Wang, X. Yang, Does Informal Participation Increase Job Satisfaction in Public Organizations? A Study
on Civil Servants in Beijing, China, “Public Personnel Management” 2015, vol. 44, s. 357; K. Townsend, Filling...,
op. cit., s. 339.

308 \W. Wang, Does Informal..., op. cit., s. 358.

399 Ibidem, s. 369.

310 K. Townsend, Filling..., op. cit., s. 345.

311 W. Wang, Does Informal..., op. cit., s. 360.
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— przyznaje si¢ prawo glosu, gdy opinie pracownikéw sg formalnie brane pod uwagg;
— bierze si¢ pod uwage na rowni glos pracownikéw w podejmowaniu decyzji;
— bierze sie pod uwage wiekszoéé gtosow i decyzje niezaleznie od decyzji kierownictwa3!2,
Powyzszy podziat systematyzuja J.M. Moczydtowska 1 K. Kowalewski wyr6zniajac
partycypacje: informacyjng, konsultacyjng i decyzyjng. Kryterium podziatu jest w tym
przypadku sita oddziatywania pracownikow3®,

R. Sen zaproponowata podzial partycypacji na trzy grupy: partycypacja powierzchowna,

posrednia i rzeczywista (por. tabela nr 17).

Tabela 17. Podziat partycypacji ze wzglgdu na intensywno$¢
Forma Zakres
partycypacji

Powierzchowna Obejmuje wymiane informacji i programy zbierania sugestii.

Posrednia Obejmuje rokowania zbiorowe zaréwno w tradycyjnych i nietradycyjnych
obszarach oraz konsultacje w sprawach zastrzezonych.
Rzeczywista Obejmuje konsultacje w sprawach nieograniczonych i wspétdecydowanie w

sprawach zastrzezonych i nieograniczonych.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R. Sen, Employee participation in India, International Labour Office,
Industrial and Employment Relations Department, “Geneva: ILO, Working Paper” 2012, no. 40, s. 2.

Formy partycypacji pracowniczej dzielimy réwniez ze wzgledu na cel zastosowania

partycypacji pracowniczej (por. tabela nr 18)3!4,

Tabela 18. Podziat form partycypacji pracowniczej ze wzgledu na cel
Forma Cel
Indywidualne Skutkuje podjeciem si¢ rozwigzania konkretnego problemu; znajduje
niezadowolenie ono wyraz w procedurze zazalen lub programie udzielania glosu.
Kolektywna organizacja Zapewnia opozycyjne zrodto wladzy dla kierownictwa; odbywa si¢

poprzez uzwigzkowienie i rokowania zbiorowe.
Udziat w podejmowaniu | Celem jest poprawa organizacji pracy i wydajno$ci, moze odbywac

decyzji zarzadczych sie poprzez kota jakos$ci lub prace zespotowa.
Wzajemnos¢ z partnerstwem | Zapewnia dlugoterminowa rentownos$¢ organizacji i zadowolenie jej
pracownikow.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: T. Dundon, A. Wilkinson, M. Marchington, P. Ackers, The meanings

and purpose of employee voice, “International Journal of Human Resource Management” 2004, vol. 15, s. 1154.

312 E, Collom, Two Classes..., op. cit., s. 66.

313 J. M. Moczydtowska, Nowe koncepcje..., op. Cit., s. 78.

314T. Dundon [i in.], The meanings and purpose of employee voice, “International Journal of Human Resource
Management” 2004, vol. 15, s. 1154.
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Powyzszy podrozdziat systematyzuje rodzaje/formy partycypacji pracowniczej. Rozrdz-

niono podstawowe formy partycypacji pracowniczej — finansowa (udziat w wyniku finanso-

wym) i niematerialng (udziat w decyzjach) dzielong na posrednig lub bezposrednig. Najwaz-

niejszg czescig podrozdziatu jest zaproponowany przez autora tej pracy doktorskiej podziat

form 1 narzedzi w zaleznos$ci od zakresu zainteresowania partycypacji pracowniczej. Zaobser-

wowano interakcje i komplementarno$¢ migdzy poszczegdlnymi formami. W literaturze przed-

miotu opisuje si¢ modele partycypacji oparte o analize miejsca pracy, uzyskiwane efekty, forme¢

usankcjonowania partycypacji w organizacji (formalna i nieformalna), jak rowniez podzial w

zaleznosci od zakresu 1 intensywnosci partycypacji (wptywu pracownikow na decyzje). Zesta-

wienie najwazniejszych proponowanych form partycypacji w zalezno$ci od ptaszczyzny ana-

lizy przedstawiono w tabeli nr 19.

Tabela 19.

Ptaszczyzny podziatu form partycypacji pracowniczej

Autor

Plaszczyzna podziatu

form partycypacji

Forma partycypacji

E. Collom (2003)

intensywnos¢
wplywu
pracownikoéw na

decyzje

pracownicy w ogole nie uczestnicza w
podejmowaniu decyzji

podaje si¢ informacje o niektorych
nadchodzacych kwestiach

przyznaje si¢ prawa do wyrazania opinii

przyznaje si¢ prawo glosu, gdy opinie
pracownikéw sa formalnie brane pod
uwage

bierze si¢ pod uwage na rowni glos
pracownikéw w podejmowaniu decyzji

bierze si¢ pod uwage wigkszos$¢ glosow i
decyzji pracownikow niezaleznie od
decyzji kierownictwa

F. Heller (2003)

poziomy partycypacji
pracowniczej

mikro

mezo

makro

T. Dundon, A. Wilkinson,

cel zastosowania

indywidualne niezadowolenie

M. Marchington, P. Ackers kolektywna organizacja
(2004) udzial w  podejmowaniu  decyzji
zarzadczych
wzajemnos¢ z partnerstwem
H. Knudsen, O. Busck, J. Lind | stopien autonomii indywidualna
(2011) zespotowa
zbiorowa
E. Poutsma, P. Kalmi (2006); R. | forma  wzbudzenia | finansowa
Nowacki (2010); M. | zaangazowania niematerialna
Warszewska, M. Widerszal-
Bazyl (2003); S. Rudolf, K.
Skorupinska (2012)
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R. Sen (2012) zakres komunikacja lub wymiana informacji i
zainteresowania uzyskiwanie informacji zwrotnej
zaangazowanie w podnoszenie
produktywnosci, wydajnosci i jako$ci
uczestnictwo  pracownikow, czyli
wlaczenie pracownikéw/zwigzkow
zawodowych w proces podejmowania
waznych decyzji

R. Sen (2012) intensywnos¢ powierzchowna
wplywu posrednia
pracownikoéw na | rzeczywista
decyzje

J.M. Moczydtowska, sita  oddziatywania | informacyjna

K. Kowalewski (2014) pracownikoéw konsultacyjna

decyzyjna

K. Townsend, A. Wilkinson, J. | forma formalna

Burgess (2012); W. Wang, X. | usankcjonowania w | nieformalna

Yang (2015) organizacji

L. Nurse, D. Devonish (2008); | glebia pseudo

M.  Valverde-Moreno, M. czesciowa

Torres-Jimenez, A.M. Lucia- petna

Casademunt, Y. Muiioz-Ocaifia

(2021)

M.  Valverde-Moreno, M. | zakres decyzji, w | operacyjna

Torres-Jimenez, A.M. Lucia- | podejmowaniu strategiczna

Casademunt, Y. Muifloz-Ocafia | ktorych uczestnicza

(2021) pracownicy

M. Warszewska, M. Widerszal- | forma uczestnictwa posrednia
Bazyl (2003); E. Poutsma, P.
Kalmi (2006); R. Nowacki bezposrednia
(2010); H. Knudsen, O. Busck, J.
Lind (2011); S. Rudolf, K.
Skorupinska (2012); M.
Valverde-Moreno, M. Torres-

Jimenez, A.M. Lucia—
Casademunt, Y. Muiioz-Ocaifia
(2021)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: W. Wang, X. Yang, Does Informal Participation Increase Job
Satisfaction in Public Organizations? A Study on Civil Servants in Beijing, China, “Public Personnel
Management” 2015, vol. 44, s. 357; K. Townsend, A. Wilkinson, J. Burgess, Filling the gaps: Patterns of formal
and informal participation, “Economic and Industrial Democracy” 2012, no. 34, s. 339; M. Valverde-Moreno, M.
Torres-Jimenez, A.M. Lucia-Casademunt, Participative decision—-making amongst employees in a cross—cultural
employment setting: evidence from 31 European countries, “European Journal of Training and Development”
2021, vol. 45, no. 1, s. 17; R. Sen, Employee participation in India, International Labour Office, Industrial and
Employment Relations Department, “Geneva: ILO, Working Paper” 2012, no. 40, s. 63; F. Heller, Participation
and Power: A Critical Assessment, ”Applied Psychology: An International Review” 2003, no. 52, s. 146; E.
Poutsma, P. Kalmi, A.D. Pendleton, The Relationship between Financial Participation and Other Forms of
Employee Participation: New Survey Evidence from Europe, “Economic and Industrial Democracy” 2006, no. 27,
s. 643; R. Nowacki, Znaczenie innowacyjnosci w rozwoju przedsiebiorstwa, W. Podejscie innowacyjne w
zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, pod red. nauk. R. Nowacki, M.W. Staniewski, Wyd. Difin, Warszawa 2010, s.
29; H. Knudsen, O. Busck, J. Lind, Work environment quality: the role of workplace participation and democracy,
“Work, Employment and Society” 2011, no. 25, s. 385; E. Collom, Two Classes and One Vision? Managers’ and
Workers’ Attitudes Toward Workplace Democracy, “Work and Occupations” 2003, vol. 30, no. 1, s. 66; T. Dundon
[i in.], The meanings and purpose of employee voice, “International Journal of Human Resource Management”
2004, vol. 15, s. 1154; J.M. Moczydtowska, K. Kowalewski, Nowe koncepcje zarzgdzania ludzmi, Wyd. Difin,
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Warszawa 2014, s. 78; L. Nurse, D. Devonish, Worker participation in Barbados: contemporary practice and
prospects, “The International Journal of Human Resource Management” 2008, vol. 19, no. 10, s. 1914; S. Rudolf,
K. Skorupinska, Bezposrednie formy partycypacji pracowniczej. Polska na tle starych krajow Unii Europejskiej,
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, L.odz 2012, s. 10; M. Warszewska, M. Widerszal-Bazyl, Formy
bezposredniej partycypacji pracownikow w zarzqdzaniu firmg, ,,Bezpieczenstwo Pracy” 2003, nr 4, s. 13.

W niniejszej rozprawie za podstawe podziatu narzedzi partycypacji przyjeto forme wzbu-
dzenia zaangazowania pracownikoéw, czyli partycypacj¢ finansowa i niematerialng. Nastepnie
dokonano podziatu partycypacji niematerialnej ze wzgledu na forme uczestnictwa pracowni-

koéw, czyli na partycypacje bezposrednia i posrednia.

2.3. Uwarunkowania doboru narzedzi partycypacji
Réznorodno$¢ narzedzi partycypacji pracowniczej w organizacjach zawiera si¢ pomiedzy
narzedziami tak rozbudowanymi jak wlasnos¢ pracownicza, i tak ograniczonymi jak skrzynka

na sugestie na podtodze fabryki®!®

. Dobor narzedzi partycypacji wynika wprost z formy party-
cypacji pracowniczej wykorzystywanej w danej organizacji. W przypadku partycypacji finan-
sowej podstawowe narzedzia wykorzystywane przez przedsigbiorstwa to:

— udzial w zysku — w tym premie za produktywno$¢ i wyniki, a takze tzw. udziaty odroczone;
— udzialy kapitatowe;

— opcje na akcje;

— systemy akcjonariatu pracowniczego typu ESOP (Employee Stock Option Plan), taczace
partycypacje w zyskach z udziatem pracownikéw w kapitale zatrudniajacych ich organizaciji®.
Wszystkie wymienione narz¢dzia maja na celu zapewnienie pracownikom zachet finansowych,
poprawienie ich wydajnosci lub wyréwnanie interesOw pracowniczych z interesami
akcjonariuszy®!’. Partycypacja finansowa jako udziat w zysku, klasyfikowana jest jako
najbardziej tradycyjna forma uczestnictwa zatrudnionego w zyskach podmiotu, ktory go
zatrudnia. Polega na bezposrednim wyptacaniu z zysku kwoty premii, ktora przypada osobie
zatrudnionej. Okresla si¢ ja rowniez jako gotowkowy, albo pieni¢zny udziat w zysku. B.
Btaszczyk zaznacza, ze do tej grupy narzedzi partycypacji finansowej nie sg jednak zaliczane

tzw. indywidualne premie uznaniowe, ktore stanowig bezposredni efekt uzyskiwany na

315 C.W. Lee, Participatory..., Op. Cit., s. 275.

318 E. Poutsma, The Relationship..., op. cit., s. 642; M. Koztowski, Pracownicza..., Op. Cit., s. 43; J. Wratny, Prawo
pracownikow do informacji i konsultacji w swietle dyrektywy 2002/14 WE, ,,Panstwo i Prawo” 2006, nr 8, s. 48;
G. Strauss, Worker ..., op. cit., s. 790; N. Wilson, M.J. Peel, The Impact on Absenteeism and Quits of Profit-Sharing
and Other Forms of Employee Participation, “Industrial and Labor Relations Review” 1991, vol. 44, no. 3, s. 456.
817 G. Strauss, Worker-..., op. cit., s. 790; N. Wilson, The Impact..., op. cit., s. 456.
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pojedynczym, konkretnym stanowisku pracy, ale tylko i wylacznie premie, ktoére wyptaca si¢
w ramach wczes$niej zdefiniowanego programu podzialu zysku zbiorowego. Sg one powigzane
z cato$ciowym zyskiem finansowym danej organizacji®!®. Narzedziami partycypacji finansowej
w tej grupie jest dzielenie si¢ zyskami zgodnie z trzema schematami: plany J.N. Scanlona, plany

A.W. Ruckera, improshare M. Feina (por. tabela nr 20).

Tabela 20. Podstawa wyptaty zysku

Narzedzie partycypacji finansowej Podstawa wyptaty zysku

Plany J.N. Scanlona oszczednosci osiagniete w wyniku skrdcenia czasu produkcji
zlecenia w stosunku do czasu bazowego

Plany A.W. Ruckera dodanie wartosci do produktu

Improshare M. Feina liczba produktéw wyprodukowanych w ciagu godziny

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: R. Russel, Forms and Extent of Employee Participation in the
Contemporary United States, “Work and Occupations” 1988, vol. 15, no. 4, s. 389.

R. Russel dowodzi, ze wszystkie trzy narzedzia sg skuteczniejsze, gdy stosuje si¢ je lacznie
z narzgdziami partycypacyjnego podejmowania decyzji. Plany A.W. Ruckera i J.N. Scanlona
najlepiej sprawdzaja si¢ zestawione z zespotami rozwigzywania problemow, a improshare daje
najlepsze rezultaty w polaczeniu z kotami jako$ci®®. J.K. White omawiajac Plan J.N. Scanlona
widzi w nim plan oszczednosciowy, oparty na podziale zyskow 1 zwigkszajacy wydajnos¢, w
ktorym wszelkie oszczednosci (uzgodnione standardowe koszty pracy na jednostke produkc;ji
odejmowane od rzeczywistych kosztow pracy na jednostk¢ produkcji) sa rowno dzielone
migdzy pracownikdéw i organizacje. W planie J.N. Scanlona im wyzsza jest wydajnos¢
produkcyjna pracownika, tym wyzsza jest jego dodatkowa premia. Plan ten wymaga formalne;j
partycypacji pracownikow w podejmowaniu decyzji oraz cz¢stych przegladow wydajnosci i
sprawozdawczo$ci pracownikow. Ten rodzaj programu udzialu w zyskach ma na celu bardziej
bezposrednie zaangazowanie pracownikOw w proces decyzyjny organizacji. Poniewaz
pracownicy i pracodawcy majg odnie$¢ korzysci z planu, obie strony powinny uzna¢ znaczenie
swoich sugestii 1 wktadu. Aby takie plany zadziataty, relacje migdzy pracodawcami a
pracownikami musza by¢ wzglednie stabilne, a pracownicy powinni mie¢ poczucie
przynaleznosci do organizacji. Wprowadzenie planu J.N. Scanlona ma nastepujacy przebieg:
— pracownicy przekazujg sugestie komitetowi na poziomie dziatu, sugestie majg na celu

zidentyfikowanie sposobow poprawy produktywnosci;

318 B. Btaszczyk, Partycypacija..., op. cit., s. 99-105.
319R. Russel, Forms and Extent..., op. cit., s. 389.
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— komisje dzialowe przekazujg sugestie komisji weryfikacyjnej, w sklad komisji
weryfikacyjnej wchodza pracownicy i kierownictwo;

— komisja weryfikacyjna analizuje sugestie i opracowuje $rodki majace na celu poprawe
wynikow;

— komisja weryfikacyjna okresowo dokonuje przegladu wynikow i oblicza kwote premii, ktora
ma by¢ wyptacona pracownikom, jako udziat w poprawie wydajnosci®%.

J.N. Scanlon opracowal swoj plan w czasie Wielkiego Kryzysu w latach 1929-1933, aby
uratowa¢ przedsiebiorstwa zagrozone zatamaniem gospodarczym. J.N. Scanlon uwazal, ze
gdyby robotnicy mogli uczestniczy¢ w procesie decyzyjnym organizacji, cele robotnikow i
pracodawcy bylyby wspolne i obie strony wspotpracowalyby, aby osiagnac¢ takie cele. Plany te
odegraty kluczowa role w zapewnieniu stabilnos$ci stosunkow pracy i zarzadzania w bardzo
niestabilnej erze. Plan A.W. Ruckera to kolejny program podziatu zyskow, ktorego celem jest
obnizenie kosztow produkcji poprzez skorelowanie kosztoéw pracy z udzialem w kosztach
produkcji. Rozni si¢ od planu J.N. Scanlona tym, Ze jego celem jest rowniez ocena jakos$ci, a
nie jedynie wielkosci produkcji. Plany A.W. Ruckera czesto uwzgledniajg takie parametry, jak
stosunek odpadoéw do wielko$ci produkeji lub liczba wadliwych czgséci. Celem jest zapewnienie
optymalnej wydajnos$ci i oszczednos$ci kosztow. W zwigzku z tym zachgca si¢ pracownikéw do
wysokiej jakosci pracy i redukcji kosztow produkcji. Improshare to plan, ktéry wynagradza
wszystkich objetych nim pracownikow jednakowo, ilekro¢ faktyczna liczba godzin pracy
wykorzystanych do wytworzenia produktu w biezagcym tygodniu lub miesigcu jest mniejsza niz
szacunkowa liczba potrzebna do wyprodukowania aktualnego poziomu produkcji w okresie
bazowym. Premia jest obliczana co tydzien lub co miesigc. Jesli faktyczna liczba godzin
potrzebnych do wytworzenia obecnego poziomu produkcji przekracza szacowang liczbe, jaka
zajetaby w okresie bazowym, premia nie jest wyptacana. Nie ma zadnych negatywnych
bonuséw — pracownicy nigdy nie otrzymuja wynagrodzenia nizszego niz podstawowa stawka
wynagrodzenia. Wszyscy pracownicy, z wyjatkiem kierownikow, sg zazwyczaj uwzglednieni
w planie improshare. Improshare nie jest narzedziem partycypacji w podejmowaniu decyzji.
Chociaz plany improshare sg zazwyczaj administrowane przez wspolne komitety kierowniczo-

produkcyjne, komitety te maja zwykle znacznie bardziej ograniczone role w przeksztatcaniu

320 J.K. White, The Scanlon Plan: Causes and Correlates Success, “Academy of Management Journal” 1979, vol.
22, no. 2, s. 292.
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procesu produkcyjnego niz wspolne komitety w planach J.N. Scanlona, ktore zintegrowane sa
z procesami rozwigzywania problemow32L,

Odmiang udzialu w zyskach przedsigbiorstwa stanowig tzw. odroczone formy tego
rozwigzania. Jest to grupa rozwigzan, w ramach ktérej premia dla pracownikéw jest
»zamrozona” na konkretny okres 1 deponowana na specjalnie do tego przeznaczonym
indywidualnym koncie oszczgdno$ciowym, albo zainwestowana w przedsigbiorstwie. W tym
uktadzie udzialow odroczonych w zysku, premia moze zosta¢ przyznana w formie akcji
podmiotu zamrozonych na zdefiniowany czas. Skutkiem tego zatrudniony moze je sprzedac
dopiero po jego uptywie??. Udzialy kapitalowe jako finansowe narzedzie partycypaciji
pracowniczej sa metoda polegajaca na tym, ze zatrudniony nabywa udzialty w podmiocie, a

823 Udziaty kapitatowe

przez to staje si¢ takze kapitatodawcag oraz inwestuje w organizacje
czynia  pracownikéw  czeSciowymi lub  pelmoprawnymi  wilascicielami  swojego
przedsiebiorstwa. Powoduje to, Ze pracownicy maja poczucie wilasnosci, a tym samym
zwigksza si¢ ich zaangazowanie w sprawy organizacji. Aby naby¢ udziat kapitatowy,
pracownik musi wnies¢ wktad pienigzny. W efekcie uzyskuje udziat prawny do zdefiniowane;j
cz¢sci majatku przedsiebiorstwa zatrudniajacego, jak rowniez do dochoddw, ktore majatek ten
przynosi. Oznacza to, ze jest wlascicielem tego udziatu wraz z przyrostem jego wartosci.
Zaleznie jednak od rodzaju udziatu otrzymuje rowniez prawo do tego, aby wspotdecydowaé w
przedsigbiorstwie, odnosi¢ korzysci, ale 1 ponosi¢ ryzyka wynikajace z efektow
ekonomicznych®* W takim systemie partycypowania pracownik, poza uzyskiwanym
dochodem z pracy, otrzymuje takze dochod, ktdory wynika ze specyfiki zaangazowania
kapitatowego w formie dywidendy z zysku, ktora jest proporcjonalna do wielkosci tzw.
pracowniczych udziatow kapitatowych. Zalicza si¢ do nich wszystkie typy inwestowania
pracowniczego w przedsigbiorstwo, ktorych cel stanowi przynoszenie dochodow. Niektore z
ich, np. pozyczki nie sg jednak udzialami kapitalowymi w $cistym tego stowa znaczeniu, lecz
ze wzgledu na to, Ze spetniajg one podobne zadanie ekonomiczne, mozna je w tym zakresie
analizowa¢®®. W programach opcyjnego zakupu akcji pracownicy indywidualnie maja
mozliwo$¢ nabycia okreslonych udziatow w przedsigbiorstwie w okreslonym czasie w

przysztosci na podstawie porozumien zawartych z kierownictwem?32,

%21 R.T. Kaufman, The Effects of Improshare on Productivity, “Industrial and Labor Relations Review” 1992, vol.
45, no. 2, s. 312.

322 B. Btaszczyk, Partycypacja..., op. cit., s. 99-105; L. Bellmann, 4re firms..., op. cit., s. 305.

323 ). Wratny, Partycypacja..., op. cit., s. 38-39.

324 E, Poutsma, The Relationship..., op. Cit., s. 640.

325 ). Wratny, Partycypacja..., op. cit., s. 38-39.

326 M. Koztowski, Pracownicza..., Op. Cit., s. 43.
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Kolejnym narzedziem sg ESOP (Employee Stock Option Plan) - plany
pracowniczej/zbiorowej wlasnosci akcji. W modelu ESOP (Employee Stock Option Plan)
kapitat inwestowany jest we wlasne przedsiebiorstwo®?’. Indywidualny wktad kapitatowy nie
jest konieczny, gdyz wykupu przedsi¢biorstva dokonuje w imieniu pracownikow trust
pracowniczej wiasnosci. Srodki na ten cel pochodza z zyskow przedsiebiorstwa. Trust
stopniowo nabywa akcje przedsigbiorstwa, a nastepnie dystrybuuje je migdzy zatrudnionych
pracownikow. Pracownik otrzymuje swoj wktad kapitalowy dopiero po osiagnieciu wieku
emerytalnego. Zasady dystrybucji indywidualnych udziatéw ustalane sg przez kierownictwo

przedsiebiorstwa®?®

. Zasadnicza cechg modelu ESOP (Employee Stock Option Plan) jest to, ze
zostat on opracowany specjalnie dla przedsigbiorstw nienotowanych na gietdzie. Zacheca on
wiascicieli do przekazywania przedsigbiorstwa pracownikom zamiast sprzedawania go
podmiotom trzecim i przewiduje, Ze pracownicy stopniowo przejma 100% wiasnosci®?.
Wykorzystywanie narzedzi finansowej partycypacji pracowniczej jest stosowane z
powodzeniem na catym $wiecie, cho¢ preferencje w zakresie ich stosowania sg uwarunkowane
wieloma specyficznymi, spotecznymi, ekonomicznymi oraz gospodarczymi czynnikami.
Roznice te s wyrazne jesli porowna si¢ modele wykorzystywane w Stanach Zjednoczonych
oraz w Europie. W Stanach Zjednoczonych aktualne narzedzia finansowe partycypacji
pracownicze] w postaci oferowania udzialéw kapitalowych w podmiocie zatrudniajacym
poprzedzono wieloletnig polityka panstwa. Zmierzala ona do tego, aby pobudzac oszcz¢dzanie
w formie kapitalowej posrod zatrudnionych. Jednoczesnie zachgcano pracownikéw do tego,
zeby wlasne zasoby finansowe pos$wigcali na ten wiasnie cel. Juz pod koniec II wojny
swiatowej, jak rowniez w pierwszych latach po jej zakonczeniu w panstwie tym wystepowata
bardzo rygorystyczna kontrola ptac, ale takze wysoki poziom progresji podatkowej. W efekcie
przedsigbiorstwa zostaly sklonione do tego, zeby tworzy¢ tzw. plany pracowniczych udziatlow
w zyskach. W ich ramach transfery dochodow realizowanych na rzecz zatrudnionych
zwolnione byly z opodatkowania podatkiem dochodowym, ale warunek tego stanowilo
zamrozenie tychze wplywow na okres 10 lat. Jednocze$nie nalezy wiedzie¢, ze zdecydowana
wigkszo$¢ proponowanych wtedy planow o charakterze udzialowym pomyslana byta jako tzw.

dodatkowe fundusze emerytalne dla pracownikow>®, W 1974 r. w Stanach Zjednoczonych

przyjeto pierwsza ustawe (ESOP — Employee Stock Option Plan), ktorej wytyczne miaty

327 |bidem, s. 56.

328 |bidem, s. 46.

329 |bidem, s. 289.

330 B. Btaszczyk, Partycypacija..., op. cit., s. 99-105.
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wspiera¢ plany wlasnosci pracowniczej. Takie rozwigzanie instytucjonalne pozwalato na to,
aby pracownicy nabywali na kredyt akcje/udzialy w zatrudniajacych je organizacjach.
Zadhluzenie to nastgpnie splacali z zyskow uzyskanych z dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Ten
model partycypacji popularny byt az do lat 80. XX wieku®*!. Z kolei w latach 90. trendem w
tej dziedzinie byty plany opcji na akcje pracownicze. W zwigzku z tym rozwigzania z zakresu
ESOP dotyczyty gtownie mniejszych oraz niegietdowych przedsigbiorstw. Z kolei plany na
zakup opcji byly trendem w duzych oraz wielkich przedsigbiorstwach. Z danych z 2000 r.
wynika, ze liczba pracownikéw, bedacych wiascicielami akcji byta réwna albo przewyzszata
liczbe cztonkéw posiadajacych udzialy na zasadach Employee Stock Option Plan®®?, Zasada
ESOP zaklada, ze tylko cz¢$¢ opcji jest przekazywana pracownikom. Wynika to z faktu, ze
ESOP powinien mie¢ jasno wyznaczony okres nabywania uprawnien i klif. Okres nabywania
uprawnien to czas, ktory pracownik musi przepracowa¢ w przedsiebiorstwie, zeby otrzymac
wszystkie nalezne mu opcje. Oprocz dtugosci okresu nabywania uprawnien nalezy réwniez
okresli¢ czestotliwo$é, z jakg pracownik nabywa opcje — tak zwane Klify. Niektorzy z
pracownikow odchodza z przedsigbiorstwa przed osiggnigciem kolejnego klifu. Wtedy tez traca
swoje niewykorzystane opcje. Coroczne nabywanie uprawnien ogranicza odejscia
pracownikow, gdyz odchodzac przed osiagnieciem klifu pracownik traci wszystkie swoje
opcje. Standardem rynkowym jest posiadanie rocznego klifu nabywania uprawnien, po ktorych
pracownik nabywa cz¢$¢ np. w przypadku okresu czterech lat — 25% uprawnien. Mozna
rowniez zastosowa¢ metode vesting back-end-loaded, w ktorej pakiet udziatdéw rosnie z
kazdym klifem np. 10% przy pierwszym, 20% przy drugim, 30% przy trzecim i 40% przy
czwartym roku pracy. Taki uktad zniecheci pracownikéw do odchodzenia z przedsigbiorstwa
w pierwszych latach zatrudnienia®®3,

Obserwuje si¢ rozne nasycenie narzgdziami partycypacji finansowej w réznych panstwach
Europy. Przyktadowo:
— we Francji przewazaja odroczone udziaty, co dotyczyto wedlug danych z 2004 r. az 53%
zatrudnionych czyli tagcznie okoto 6,3 mln osdb;
— w Szwecji, Holandii, Luksemburgu oraz w Finlandii z udzialu w zyskach korzysta
odpowiednio procentowo: 15%, 13,8%, 13,5% oraz 11% pracownikow;
— w Wielkiej Brytanii pracownicy rownoczes$nie sg beneficjentami réznych powigzanych ze

sobg form partycypowania; wedlug danych za 2006 r. z udziatow w zysku wraz z opcjami

31 R. Russel, Forms and Extent..., 0p. Cit., s. 379.
332 B. Btaszczyk, Partycypacija..., op. cit., s. 99-105.
333 startup.pfr.pl/pl/aktualnosci/esop-czyli-jak-wynagrodzic-najlepszych-pracownikow/, [dostep: 01 lipca 2021].
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korzystalo w okoto 5 tysigcach podmiotow zatrudniajgcych facznie blisko milion osdb; z kolei
plany oszczednos$ciowe wystepowaty w ponad 4 tysigcach przedsiebiorstw i korzystalo z nich
2,6 min zatrudnionych, co stanowito 8% 0s6b aktywnych zawodowo®3. Parlament Europejski
wydal wytyczne jakie nalezy spetni¢, aby programy partycypacji finansowej mogty znalez¢

poparcie w Unii Europejskiej (por. tabela nr 21).

Tabela 21. Wytyczne UE dotyczace programow partycypacji finansowej

Programy partycypacji maja mie¢ charakter tzw. uzupetniajacy w relacji do juz istniejgcego systemu
wynagrodzen i nie moga go zastepowac.

W programach nie moze wystepowa¢ dyskryminacja, skutkiem czego dost¢p do nich musi mieé
charakter otwarty oraz dedykowany dla wszystkich zatrudnionych, a nie jedynie dla konkretnych,
waskich grup.

Programy musza by¢ przejrzyste oraz zrozumiate.

Reguly partycypacji musza by¢ jasno zdefiniowane i wczesniej ustalone w zdefiniowanej formule.
Przedsiebiorstwa majg obowiazek informowac, oraz szkoli¢ zatrudnionych w zakresie wdrazanego
modelu partycypacji oraz jego zatozen.

W programach nalezy unika¢ zbednego ryzyka dla zatrudnionych, a w razie gdyby ono istniato,
konieczne jest obiektywne informowanie o tym, jak réwniez ostrzeganie ich o tym.

Uwzglednianie w przyjetych modelach partycypacji, zagadnienia mobilnosci zatrudnionych, zard6wno
pomigdzy przedsigbiorstwami, jak rowniez pomigdzy panstwami.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Blaszczyk, Partycypacia finansowa pracownikéw w

przedsigbiorstwach. Szansa czy iluzja?, ,,Czasopismo Instytutu Nauk Ekonomicznych PAN. Studia Ekonomiczne”
2014, nr 3,'s. 99-105

Celem Unii Europejskiej jest popieranie spdjnosci gospodarczej, ale i spotecznej calego
kontynentu, poprzez rozwijanie i utatwianie wdrazania finansowej partycypacji pracowniczej,
ktora powinna sta¢ si¢ popularna na réznych szczeblach. Przypomniano réwniez, ze
podstawowymi korzy$ciami uczestnictwa osob zatrudnionych w zyskach przedsigbiorstwa
maja by¢ profity spoteczne, jak réwniez ekonomiczne, ktére wynikaja bezposrednio z
partycypacji 1 sprzyjaja zaroOwno pracownikom, przedsigbiorstwom, jak 1 calym
spotecznosciom. Propozycja Unii Europejskiej jest to, aby wypracowa¢ we wspolnocie jeden
ponadprogramowy model, tzw. podejscie modutowe, w zakresie ktérego mozna byloby
stosowa¢ wszystkie mozliwe prawnie narzg¢dzia partycypacji finansowej. Jednoczesnie dzigki
temu kazdy kraj mogtby wybra¢ rozwigzania najbardziej dogodne dla siebie, a jednocze$nie
optymalne ze wzgledu na specyfike jego gospodarki. Ponadto zaleca si¢ taczy¢ poszczegolne
udziaty w zyskach organizacji razem z udziatami o charakterze kapitalowym. Dla matych oraz
srednich podmiotow zalecana jest przede wszystkim forma oparta na zatozeniach ESOP

(Employee Stock Option Plan)®*®*®. Wedlug najnowszych zalecen, sformulowanych przez

334 B. Btaszczyk, Partycypacija..., op. cit., s. 99-105.
33 1bidem, s. 99-105.
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Europejski Komitet Spoteczno-Ekonomiczny z 2010 r. wynika, ze pozadane jest, aby w
zakresie promowania optymalnych rozwigzan partycypacji finansowe;j:

— laczy¢ w przedsiebiorczosci rozne formy partycypacji o charakterze finansowym w taki
sposob, zeby akcje pracownicze mozna byto finansowac z udzialéw w zyskach,;

— w duzych przedsigbiorstwach mozna realizowa¢ nabywanie udziatow z wykorzystaniem
posrednictwa funduszy powierniczych, finansowanych z udzialu w zyskach, ktory jest
wyptacany w sposob dodatkowy do wynagrodzenia pojedynczego pracownika.

W powyzszym celu standardowo tworzy si¢ samodzielng spotke udziatowa, ktorej zadaniem
jest zarzadzanie udziatami pracowniczymi, poniewaz dziala ona jako fundusz powierniczy,
zarzad takiego podmiotu musi by¢ demokratyczny i wybierany na mocy glosowania, a takze
podlega kierownictwu przedsiebiorstwa®®. Bardzo wazng cecha partycypacji finansowe;j jest
to, ze jest to inicjatywa wprowadzana przez przedsigbiorstwo w sposob dobrowolny. M.
Koztowski zaznacza, iz partycypacja finansowa moze by¢ wprowadzana w oparciu o legislacje
i umowy zbiorowe®?’,

Druga wyodrebniong forma partycypacji pracowniczej jest partycypacja niematerialna.
Partycypacja niematerialna zwana jest partycypacja operacyjng. W odroznieniu od partycypacji
finansowej, zwigzanej z udzialem pracownika w uzyskanym przez przedsigbiorstwo wyniku
finansowym, partycypacja niematerialna zwigzana jest z udzialem pracownika w
podejmowaniu decyzji dotyczacych przedsiebiorstwa. Formy udziatu pracownikéw w
procesach decyzyjnych moga by¢ zrdéznicowane i moga polega¢ na tym, Ze maja oni
indywidualne prawo glosu, reprezentuja ich przedstawiciele, lub wplywaja na dzialalno$¢
organizacji jako grupa. W takim rozumieniu pracownicy sg traktowani jako tzw. partnerzy
spoteczni®®. M.J. Zbaracki uwaza, ze wprowadzanie niematerialnej partycypacji pracowniczej
powinno odbywac si¢ w czterech etapach: wariacja, selekcja, retencja i zwrot. Etap wariacji
polega na zrozumieniu narzg¢dzia, zaczerpnigciu informacji o skutecznos$ci narzedzia z innych
organizacji 1 zdefiniowaniu mozliwos$ci. Etap selekcji polega na wyborze, zdefiniowaniu 1
wprowadzeniu narzedzia. Etap retencji skupia si¢ na podtrzymaniu narzedzia w organizacji i

utrzymaniu jego sensu. Etap ostatni — zwrotu — polega na podsumowaniu jego skutecznosci>*°.

336 |bidem, s. 116.

337 M. Koztowski, Pracownicza..., 0p. Cit., s. 9.

338 A. Przestalski, Wlasnosciowe aspekty partycypacji pracowniczej, ,Uniwersyteckie Czasopismo Socjologiczne”
2013, nr 8, s. 16-31.

339 M.J. Zbaracki, The Rhetoric and Reality of Total Quality Management, “Administrative Science Quarterly”
1998, vol. 43, no. 3, s. 630.
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Biorgc pod uwage przyjety w niniejszej pracy podzial partycypacji pracowniczej
niematerialnej na partycypacje bezposrednig i partycypacje posrednig nalezy stwierdzié, iz
partycypacja bezposrednia oznacza podejmowanie przez pracownikow decyzji zwigzanych z
pracg, udziat konsultacyjny oraz korzystanie z kot jakosci i autonomicznych zespotow
roboczych. Partycypacja posrednia lub przedstawicielska obejmuje negocjacje zbiorowe,
praktyke reprezentowania pracownikow w podejmowaniu decyzji organizacyjnych za
posrednictwem rad zakladowych, komitetow bezpieczenstwa oraz zarzadoéw i innych organow
decyzyjnych w organizacji*®. Partycypacje w podejmowaniu decyzji definiuje si¢ jako proces,
w ktorym dwie lub wigcej stron ma wplyw na kazdg z nich przy tworzeniu planow, polityk lub
ustalaniu decyzji. Partycypacja ogranicza si¢ do decyzji, ktore maja przyszie skutki na
wszystkich podejmujacych decyzje i na tych, ktorzy sa przez nich reprezentowani®*!,
Narzegdziami partycypacji bezposredniej s3: konsultowanie i delegowanie indywidualne oraz
konsultowanie i delegowanie grupowe (praca grupowa). Narzedziem partycypacji posredniej
jest reprezentowanie pracownikow poprzez: rady pracownicze, komitety pracownikow, zwigzki

zawodowe3*?

. Najczesciej zatem, pojecie partycypacji pracowniczej bezposredniej przedstawia
si¢ jako szeroki pakiet roznego rodzaju narzedzi, ktore skutkuja udziatem zatrudnionych w
dzialalnos$¢ przedsigbiorstwa, definiujac jednoczesnie ich aktywnos$¢, lub biernos¢ w obszarze
decydowania®®,

Koncepcja bezposredniej partycypacji pracowniczej obejmuje roznorodne praktyki
angazowania pracownikow w proces podejmowania decyzji. W ocenie autora tej pracy
doktorskiej rozrézni¢ nalezy wplyw pracownikdéw na ich bezposrednia prace i zwigzane z nig
zadania, oraz na wptyw pracownikow na podejmowanie decyzji organizacyjnych wyzszego
szczebla. W zwigzku z tym partycypacja bezposrednia moze przejawiac si¢ na dwa sposoby:
— dowolno$¢ zadaniowa;

— partycypacj¢ organizacyjna.
Na kwestie partycypacji bezposredniej w sensie dowolnosci zadaniowej, czyli umiejetnosci
pracownikow dotyczacych wplywania na sposob wykonywania ich bezposredniej pracy i

zwigzanych z nig zajeciami potozono gltoéwny nacisk w literaturze socjologicznej. Byta to

340 L. Nurse, Worker..., op. cit., s. 1914,

1 1bidem, s. 1913.

32 E. Poutsma, J. Hendrickx, F. Huijgen, Employee Participation in Europe: In Search of the Participative
Workplace, “Economic and Industrial Democracy” 2003, no. 24, s. 49; J. Summers, J. Hyman, Employee
participation and company performance. A review of the literature, Joseph Rowntree Foundation, York 2005, s.
3.

343 E. Beck-Krala, Partycypacja pracownikéw w zarzqdzaniu firmg. Nowy sposéb wynagradzania i motywowania,
Wolters Kluwer, Krakow 2008, s. 11.
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glowna troska nurtu neo-marksistowskiego, ktory uwypuklit destrukcyjne skutki tayloryzmu
promujacego zasady organizacyjne bazujace na kontroli pracownikow i wykonywanej przez
nich pracy. Twierdzono, ze skutkiem takiej polityki bylo ograniczenie kreatywnos$ci i
wykorzystania inicjatyw pracowniczych, a tym samym potencjatu do samorozwoju poprzez
prace. Uzgodniono, ze formy organizacji pracy, ktére dajg pracownikom wigksza swobodg przy
wykonywaniu zadan s3 zwykle korzystne dla nauki i samorozwoju. Partycypacje
organizacyjng, czyli bezposredni udziat pracownikow w odniesieniu do szerszych decyzji
organizacyjnych uznaje si¢ jako dziatania wazne dla kierowniczych celéw facylitacji zmian
organizacyjnych. Bezposrednia partycypacja organizacyjna pracownikéw pomaga zmniejszy¢
opoOr organizacyjny poprzez lepsze zrozumienie, dlaczego zmiany sa konieczne oraz poprzez
dopuszczenie modyfikacji w $wietle pogladow pracownikow3*,

Rozrézniamy narzedzia indywidualne i grupowe partycypacji bezposredniej. Narzedzia

partycypacji indywidualnej to:

1. Rotacja czynnosci na stanowisku pracy — przenoszenie poszczeg6élnych pracownikow
na rozne stanowiska w ramach dziatlu lub calej organizacji — sprzyja rozwojowi
kwalifikacji 1 podmiotowos$ci pracownikow, poznaniu przedsigbiorstwa, rozwojowi ich
partycypacyjnosci i kreatywno$ci dzigki pozyskiwaniu nowych informacji i poszerzaniu
kontaktow miedzyludzkich.

2. Rozszerzanie zakresu zadan, ktore polega na zwigkszeniu liczby 1 zlozonosci zadan
przydzielanych pracownikowi w celu zmniejszenia monotonii pracy oraz podniesienia
jego satysfakcji (np. integracja kilku zadan wcze$niej wykonywanych na réznych
stanowiskach), dajac mozliwo$¢ wyboru srodkow do ich wykonania, co prowadzi do
partycypacji na poziomie operacyjnym i poprawia dziatanie organizacji, poniewaz
wymaga wykorzystania wszystkich umiej¢tnosci oraz kwalifikacji pracownikéw i
umozliwia peliejsze uczestnictwo w organizacji3*.

3. Wzbogacanie pracy i jej projektowanie — polega na przekazywaniu pracownikom
wiekszych uprawnien do planowania wlasnej pracy (dotaczenie do produkcji ustug

pomocniczych i czynno$ci administracyjnych), w podejmowaniu decyzji dotyczacych

344 H, Inanc, Direct..., 0p. Cit., s. 449.

35 K I. Szelaggowska-Rudzka, Employee..., op. Cit., s. 62; D. Lochnicka, Zakres..., op. cit., s. 152; T. Tonnessen,
Continuous.., s. 197; N. Margulies, S. Black, Perspectives on the Implementation of Participative Approaches,
“Human Resource Management” 1987, vol. 26, no. 3, s. 397; D. Lochnicka, Przedsigbiorczos¢ pracownicza i jej
wphyw na efektywnosé organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dZ 2016, s. 57; J. Kim, Employee...,
op. cit., s. 372; P. Kesting, The role..., op. cit., s. 1059; J. Schregle, Workers’ participation in decisions within
undertakings, “International Labour Review” 1976, vol. 113, no. 1, s. 12; A. Igny$, Analiza Wykorzystania
Bezposredniej Partycypacji Pracowniczej Jako Formy Angazowania Pracownikow w Zarzgdzanie Wspolczesnymi
Organizacjami, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2014, nr 10, s. 150.
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wyboru metod pracy, $srodkéw realizacji 1 kontroli (samokontrola), jednoczesnie
wptywajac na prac¢ zespotowa i odpowiadajac za nig i wlasne wyniki — sprzyja
podnoszeniu kwalifikacji pracownikow, wzmacnia ich udziat, che¢ poszukiwania
innowacyjnych sposobow organizacji pracy i jej projektowania — stwarza mozliwos¢
bezposredniego udzialu w decyzjach poprzez organizacj¢ wlasnego miejsca pracy,
zasad wspoélpracy z innymi, ustalajgc harmonogramy i metody pracy, pracownik
przejmuje zadania zwigzane z planowaniem, kierowaniem i ponoszeniem za pracg
pelnej odpowiedzialnosci. Wzbogacanie pracy stanowi najwyzszy poziom partycypacji.
Oznacza on najwigkszy wzrost autonomii pracownikow>*.

Elastyczne godziny pracy — wspotdecydowanie pracownikow o godzinach rozpoczgcia
1 zakonczenia pracy, roztozenie wymaganej liczby godzin na mniejszg liczb¢ dni w
tygodniu, podziat pracy miedzy roznymi stanowiskami, okres§lanie czasu na podstawie
zadania — technika ta pozwala dostosowaé organizacje pracy do prywatnych i
zawodowych potrzeb pracownika, prowadzi do zwigkszenia samodzielnosci,
profesjonalizmu, dojrzatosci, kreatywnosci i doskonalenia, a takze zaangazowania i
lojalnosci wobec pracodawcy; obniza koszty przedsiebiorstwa — daje pracownikom
mozliwo$¢ bezposredniego podejmowania decyzji w sprawach, ktore ich dotycza.
Praca zdalna — mozliwo$¢ wykonywania pracy poza przedsi¢biorstwem, np. w domu —
pomaga usprawni¢ organizacj¢ pracy, zwicksza autonomi¢ pracownikOw oraz
intensywno$¢ uczestnictwa, prowadzi do zwigkszenia satysfakcji z pracy 1 poprawy
jakosci pracy — pracownicy zyskuja podmiotowos$¢ dzigki mozliwosci wptywania na
organizacj¢ pracy.

Plany kafeteryjne — pozwalaja na wybranie S§wiadczen niematerialnych jako nagrody za
efektywna prace — mozliwosc¢ selekcji zwigksza autonomie pracownikow, ich udziat w
podejmowaniu decyzji (aktywne uczestnictwo), poprawia motywacje, zachgca do
szukania nowych, skuteczniejszych sposobow realizacji zadan, a takze zaangazowania

si¢ w kwestie organizacji.

Narzedzia partycypacji grupowe;j to:

1.

Zespoty tymczasowe/projektowe — powolywane sg jednorazowo w celu rozwigzania
waznego, niepowtarzalnego przedsigwzigcia. Zadaniem powotanego zespolu jest
realizacja cyklu dziatan, poczawszy od pomystu do jego realizacji, powotywane sa

okresowo do konsultacji w zwiazku z pojawiajacymi si¢ problemami, np. w organizacji

346 J M. Moczydtowska, Nowe koncepcje..., op. Cit., s. 80.
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pracy, wprowadzaniu nowych technologii; po zaproponowaniu satysfakcjonujgcego
rozwigzania konczg pracg¢ — moga mie¢ forme¢ briefingdw, spotkan, konferencii,
zjazdow 1 kongresow; stuza gtownie do przekazania pracownikom informacji o sytuacji
przedsigbiorstwa lub jej czesci oraz (w mniejszym stopniu) do uzyskania opinii
pracownikow.

Regularne spotkania pracownikow z bezposrednimi przelozonymi — podczas spotkan
pracownik moze zglasza¢ propozycje i sugestie zmian dotyczacych np. swojego
stanowiska pracy lub poszczegdlnych obszarow funkcjonowania przedsiebiorstwa,
bezposredni udziat pracownikow nizszego szczebla w wymianie informacji o r6znych
aspektach funkcjonowania przedsicbiorstwa — przetozeni oprocz informowania
pracownikow o najwazniejszych wydarzeniach w organizacji, konsultuja swoje decyzje
z podwladnymi, co wigze si¢ z uzyskiwaniem informacji zwrotnej — pracownicy,
uczestniczac w dyskusji, zadaja pytania, dzielgc si¢ swoimi opiniami i pomystami, maja
wplyw na podejmowane decyzje.

Zespoty rozwigzywania probleméw — powotywane sg do identyfikacji i rozwigzania
najwazniejszych lub najpilniejszych problemdéw organizacji, wspolpraca czionkow
zespolu w celu identyfikacji problemow ogélnych lub wydziatowych i poszukiwania
rozwigzan; ocena rozwigzan i ostateczne decyzje w sprawie wyboru i wdrazania
rozwigzan dokonywane sg przez kierownictwo — interdyscyplinarne, state, dobrowolne,
zapewniaja podmiotowos$¢ pracownikéw i ich udziat w podejmowaniu decyzji — wazne
metodyczne podejScie do rozwigzywania problemoéw, stad stosowanie szkolen
zawodowych 1 praktyki.

Metoda MAPS (Multivariate Analysis, Participation and Structure) — analiza
wieloczynnikowa, partycypacja i struktura — ma doprowadzi¢ do formalizacji dziatan
nieformalnych w odniesieniu do dziatan, ktére chca wykonywaé pracownicy. Jest
szczegolnie przydatna ze wzgledu na elastycznos$¢ zatrudnienia.

Zarzadzanie przez cele — pracownicy wspotdecyduja o indywidualnych celach swojej
pracy i sposobach ich osiggania. Prowadzi to do podmiotowos$ci pracownikéw, z
uwzglednieniem poszerzania ich kompetencji, zwigkszania udzialu w zarzadzaniu, a
tym samym wplywa na sposob osiggania celéw zespotu i organizacji.

Zarzadzanie przez informowanie — informowanie pracownikdw o najwazniejszych
wydarzeniach w organizacji: intencjach kierownictwa, wystepujacych problemach,
pozycji rynkowej organizacji (aktualnej i docelowej), a takze o najwazniejszych

ryzykach towarzyszacych prowadzonej dzialalno$ci — wzrost wiedzy pracownikoéw o
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10.

11.

najwazniejszych sprawach dotyczacych organizacji wptywa na wzrost ich identyfikacji
Z organizacja, zmniejszenie odpornosci na zmiany organizacyjne, lepsze radzenie sobie
z zagrozeniami ze srodowiska.

Badanie opinii pracownikéw — narz¢dzie oceny pozwalajace rozpoznaé postawy
panujace wsrod pracownikow 1 zidentyfikowac czynniki, ktore wptywajg na poziom ich
satysfakcji i zaangazowania.

Zarzadzanie przez delegowanie — pracownicy niebedacy pracownikami zarzadzajacymi
uzyskuja prawo do podejmowania $cisle okreslonych decyzji (najczesciej dotyczacych
zajmowanego miejsca pracy). To sprzyja rozwojowi umiejetnosci pracownikow,
przygotowuje ich do podejmowania coraz trudniejszych decyzji i zajmowania bardziej
odpowiedzialnych stanowisk — przyczynia si¢ do sprostania wyzszym potrzebom
pracownikow i podniesienia poziomu ich motywacji do pracy.

Kota jakosci — pracownicy maja bezposredni wptyw na poprawe jakosci produktow,
uczestniczg w podejmowaniu decyzji, maja mozliwosc¢ realizacji swojej podmiotowosci
i potencjatu tworczego poprzez proponowanie konkretnych i nowatorskich rozwigzan;
w zwigzku z tym przyczyniaja si¢ do podniesienia innowacyjnosci organizacji, celem
dzialania jest najcze$ciej rozwigzywanie problemoéw dotyczacych pracy wykonywanej
przez cztonkéw kota. Jest to mozliwe dzigki doswiadczeniu i1 wiedzy wszystkich
uczestnikow kota. Uczestnictwo w kotach jakosci ma charakter dobrowolny.

Kaizen — tzw. schematy sugestii, czyli propozycje racjonalizacyjne oparte na
zaangazowaniu pracownikow w rozwigzywanie probleméw organizacji poprzez
prezentacj¢ wlasnych propozycji — zglaszane pomysty usprawnien sa weryfikowane
przez odpowiednie dziaty; ich pozytywna ocena skutkuje wdrozeniem — wymaga
efektywnego przeptywu informacji pomiedzy kierownictwem a pracownikami.
Grupy/zespoly autonomiczne — poprzez wspoldecydowanie cechuja sie duza
autonomig, a wszelkie funkcje zarzadcze pozostajg w gestii grupy, niezaleznie od
menedzera samodzielne petienie funkcji kierowniczych (planowanie wtasnej pracy,
ustalanie jako$ci i zadan ilo§ciowych, ustalenie ich kolejnosci, metody realizacji, dobor
cztonkoéw grupy i rytmu pracy, podziat naleznego wynagrodzenia pomi¢dzy cztonkami
grupy). Cechuje ja podmiotowos$¢, nabywanie nowych umiejetnosci i samorealizacja,
pracownicy angazuja si¢ w rozwigzywanie konkretnych problemow organizacyjnych —
technika ta wplywa bezposrednio na zmniejszenie absencji, wzrost produktywnosci,

elastycznosci 1 jakosci pracy oraz satysfakcji klienta. Celem grupy jest wykonywanie
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Scisle okreslonej pracy, na podstawie umowy z pracodawca, w trakcie trwania godzin

347

pracy

W tabeli nr 22 przedstawiono zestawienie narzedzi partycypacji bezposredniej z podziatem na

indywidualng i grupowa forme uczestnictwa.

Tabela 22. Narzedzia partycypacji bezposredniej

Forma partycypacji Narzedzie

bezposrednie;j

rotacja czynno$ci na stanowisku pracy

rozszerzanie zakresu zadan

wzbogacanie pracy i jej projektowanie

elastyczne godziny pracy

praca zdalna

plany kafeteryjne

zespoly tymczasowe/projektowe

regularne spotkania pracownikéw z bezposrednimi przetozonymi
zespoty rozwigzywania problemow

metoda MAPS (Multivariate Analysis, Participation and Structure)
zarzadzanie przez cele

Grupowa zarzadzanie przez informowanie

badanie opinii pracownikoéw

zarzadzanie przez delegowanie

kota jakosci

kaizen

grupy/zespoty autonomiczne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: K.I. Szelagowska-Rudzka, Employee Direct Participation — The
Essence and Advantages, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Morskiej w Gdyni” 2016, nr 94, s. 62; D. Lochnicka,
Zakres i efekty stosowania bezposredniej partycypacji pracowniczej w polskich przedsigbiorstwach, ,,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu” 2013, nr 4, s. 152; T. Tonnessen, Continuous innovation
through company wide employee participation, “The TQM Magazine” 2005, vol. 17, no. 2, s. 197; N. Margulies,
S. Black, Perspectives on the Implementation of Participative Approaches, “Human Resource Management” 1987,
vol. 26, no. 3, s. 397; D. Lochnicka, Przedsigbiorczos¢ pracownicza i jej wplyw na efektywnosé organizacji,
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2016, s. 57; J. Kim, J.P. MacDuffie, F.K. Pil, Employee voice and
organizational performance: Team versus representative influence, “Human Relations” 2010, no. 63, s. 372; P.
Kesting [i in.], The role of employee participation in generating and commercialising innovations: insights from
Chinese high—tech firms, “The International Journal of Human Resource Management” 2016, no. 27, s. 1059; J.
Schregle, Workers’ participation in decisions within undertakings, “International Labour Review” 1976, vol. 113,
no. 1, s. 12; A. Ignys, Analiza Wykorzystania Bezposredniej Partycypacji Pracowniczej Jako Formy Angazowania
Pracownikow w Zarzqdzanie Wspotczesnymi Organizacjami, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2014, nr 10, s.
150; C. Gill, H. Krieger, Direct and representative participation in Europe: recent survey evidence, “The
International Journal of Human Resource Management” 1999, no. 10, s. 576; A. Schnabel, J. Webster,
Participating on Equal Terms? The Gender Dimensions of Direct Participation in Organisational Change:

Indywidualna

347 K 1. Szelagowska-Rudzka, Employee..., op. cit., s. 62; Lochnicka D., Zakres..., op. cit., s. 152; T. Tonnessen,
Continuous..., op. Cit., s. 197; N. Margulies, Perspectives..., op. cit., s. 397; D. Lochnicka, Przedsiebiorczosé...,
op. cit., s. 57; J. Kim, Employee.., s. 372; P. Kesting, The role..., 0p. cit., s. 1059; J. Schregle, Workers’..., op. cit.,
s. 12; A. Ignys, Analiza..., op. cit., s. 150; C. Gill, H. Krieger, Direct and representative participation in Europe:
recent survey evidence, “The International Journal of Human Resource Management” 1999, no. 10, s. 576; A.
Schnabel, J. Webster, Participating on Equal Terms? The Gender Dimensions of Direct Participation in
Organisational Change: Findings from the EPOC Survey, European Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions, Dublin 1999, s. 74.
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Findings from the EPOC Survey, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions,
Dublin 1999, s. 74.

Partycypacja bezposrednia moze odbywaé si¢ w sposob nieformalny i formalny.
Partycypacja bezposrednia skoncentrowana na nieformalnych $srodkach komunikacji, takich jak
interakcje miedzy pracodawcami a pracownikami wykorzystuje nastepujgce narzedzia:

— udostepnianie informacji;

— biuletyny;

— schematy sugestii;

— zbieranie opinii pracownikéw34,

Gloéwne narzedzia partycypacji bezposredniej formalne;j to:

— zespoly (druzyny) online — zespoty autonomiczne (samozarzadzajace);

— zespoty (druzyny) offline — kota jakosci®*°.

Zespoty online okresla si¢ jako delegacje, a zespoty offline jako uczestnictwo. Pierwsza z nich
polega na przeniesieniu procesu decyzyjnego z wyzszego poziomu pracownikOw na nizszy,
podczas gdy ta druga obejmuje wspolne konsultacje miedzy kierownictwem, a pracownikami
niezarzadzajacymi. Reprezentuja one w online zréznicowany udziat merytoryczny (jak np. w
zespotach produkcyjnych) lub w offline udziat konsultacyjny (jak np. w kotach jakosci lub w
zespotach rozwiazywania problemow)®*°. W wigkszoéci teoretycy nauk o zarzadzaniu i jakosci
rozrdzniaja nastgpujace zespoly online (zespoty autonomiczne):

— zespoly projektowe;

— zespoly zadaniowe;

— komitety oraz grupy zajmujace si¢ rozwigzywaniem problemow;

— komitety warsztatowe;

— wspolne komitety ds. zarzadzania praca®?.

Uczestnictwo w zespotach autonomicznych online jest dobrowolne 1 pozostawione lokalnej
inicjatywie. Kierownicy, brygadzisci i pracownicy opracowujg na pismie umowy okreslajace,
jakie zadania nadzorcze przyjma zespoly (np. codzienne zadania, rozwigzywanie
nierutynowych probleméw, bezposredni kontakt z ekspertami). Przetozony zwykle staje sie
przysztym ,trenerem” wzywanym tylko w razie potrzeby. Na przyktad podczas instalacji 1

naprawy maszyn zespot autonomiczny ponosi pelng odpowiedzialno$¢ za swoj obszar.

38 R. Markey, Contemporary..., op. cit., s. 483.
349 G, Strauss, Worker-..., op. Cit., s. 787.

30 R. Batt, Who Benefits from Teams? Comparing Workers, Supervisors, and Managers, “Industrial Relations”
2004, vol. 43, no. 1, s. 186.
%1 D.C. Jones, The Impact..., op. Cit., s. 220.
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Czlonkowie zespotu przejmuja wewnetrzng koordynacje i monitorowanie obowigzkéw, w tym
codzienne zadania, planowanie, raportowanie, inspekcje jakosciowe i raporty bezpieczenstwa.
Przejmuja takze zewnetrzng koordynacje odnoszaca si¢ bezposrednio do kadry kierowniczej i
eksperckiej w innych dziatach np.: inzynieryjnym, instalacyjnym i remontowym, utrzymania
obiektow, informatycznym i utrzymania ruchu. Cztonkowie zespotow autonomicznych musza
stosowac¢ si¢ do standardowych procedur. Zespoty wyrozniajg si¢ tym, ze przetozony zostaje
usuniety, a cztonkowie zespotu staja si¢ odpowiedzialni za wlasny rozwoj, rozwigzywanie
problemow, uczenie si¢ 1 osigganie celoéw wydajnosciowych. Cztonkowie zespotu otrzymujg
dodatkowe szkolenie, ale bez dodatkowego wynagrodzenia 1 pozostajg objeci tymi samymi
postanowieniami umowy, co inni pracownicy. W rzeczywistosci czlonkom zespotoéw
autonomicznych nie przystuguje dodatkowe wynagrodzenie za dodatkowe obowigzki zwigzane
z przejeciem zadan osOb nadzorujacych. Wspolne zespoty treneréw zwigzkowych i
menedzerskich zapewniajg zasoby, ktére utatwiajg przejscie chetnych pracownikow do
zespotow autonomicznych. Uczestnictwo w zespotach offline (kota jakos$ci) zajmujacych sie
rozwigzywaniem problemow jest rowniez dobrowolne. Do tej grupy wliczamy trzy rodzaje
zespotow:

— zespoly jakosci zycia zawodowego;

— zespoly rozwigzujace problemy jakosciowe;

— inne zespoty rozwigzujace problemy.

Wszystkie trzy zespoly dzialaja podobnie, poniewaz obejmuja pewna kombinacje
pracownikow, brygadzistow i kierownikow spotykajacych si¢ na okresowych spotkaniach.
R&znig si¢ natomiast w swoim celu:

— zespoly jakosci zycia zawodowego koncentrujg si¢ na warunkach pracy;

— zespoly rozwigzujace problemy jako$ciowe skoncentrowane sa na kwestiach jakosci
produkc;ji;

— inne zespoty rozwigzujace problemy zajmujg si¢ rozwigzywaniem doraznych problemow,
omawiajg konkretne kwestie zwigzane z praca, ktore pojawiajg si¢ w organizacji.

Zespoty maja okreslone cele i harmonogramy. Swoim zainteresowaniem obejmuja problemy
mniejszej wagi jak i gtowne dla organizacji. Doprowadzaja do rezultatow, ktore bywaja
trywialne ale i bardzo cenne®?2. Kazda druzyna offline sktada si¢ z kilku cztonkéw. Najczesciej
w jej sktad wchodza operatorzy produkcji 1 przedstawiciele dzialu inzynieryjnego. Zajecia w

grupach (kotach jakosci) projektuje sie tak, by osiggnaé¢ dwa gléwne cele. Pierwszy to

%2 R, Batt, Who Benefits..., op. cit., s. 191.
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rozwigzywanie probleméw i proponowanie konkretnych rozwigzan na specyficzne problemy,
ktére owocuja poprawg jakosci i wzrostem produktywnosci. Drugim celem jest zwigkszenie
partycypacji pracowniczej poprzez zapewnienie pracownikom produkcyjnym mozliwosci
udzialu w podejmowaniu decyzji w miejscu pracy. Ten drugi cel partycypacji jest uwazany za
co najmniej rownie wazny, jak cel zwigzany z rozwigzywaniem problemoéw. Z zasady zespoty
nie maja lidera. Jako zespot cztonkowie sg uprawnieni do rozwigzywania wszelkich odkrytych
probleméw jakosciowych, chociaz nie sg calkowicie wolni od ingerencji kierownictwa
(przydzieleni inzynierowie, a takze konsultanci zespotu moga i wyrazaja swoje opinie, a
czasami dominujg na spotkaniach zespotu). Kazdy zespot pracuje nad szeregiem probleméw,
obejmujacych zaréwno kwestie dotyczace catego zaktadu, jak i takich, z ktorymi borykaja si¢
poszczeg6lni czltonkowie zespotu. Druzyny offline réznig si¢ od specjalnych zespotow
projektowych, ktdére sg tworzone w celu rozwigzania konkretnego problemu i sg likwidowane,
gdy problem zostanie rozwigzany. Spotkania zespotu (odbywaja si¢ zazwyczaj co tydzien i
trwaja od 30 do 45 minut) stanowia formalng sfere¢ dziatania zespotu. W trakcie tych spotkan
cztonkowie zespolu ucza si¢ od siebie, staja si¢ bardziej zmotywowani, pomystowi i
do$wiadczeni z wyrazng $wiadomo$ciag wagi wymagan jakosciowych. Spotkania zespotu
odbywaja si¢ w normalnych godzinach pracy lub po godzinach (jednak bez dodatkowej
rekompensaty za udziat w zespole). Jesli odbywa si¢ to w czasie pracy uczestnicy zespolu sg
wynagradzani za czas spotkan zespolu wedtug odpowiedniej regularnej stawki godzinowej>*.
W pordéwnaniu z cztonkami spoza zespotu offline, uczestnicy zespotow:

— uwazajg si¢ za bardziej uprawnionych (empowerment);

— wyczuwaja, ze kierownictwo udostepnia im wigcej informacji;

— czgsciej komunikujg si¢ z menedzerami 1 przetozonymi w ramach ich grup roboczych lub
zespolow;

— czeg$ciej komunikuja si¢ z pracownikami spoza ich grup lub zespotow;

— wkladaja wiecej wysitku w swoja prace®>*.

Kota jakosci moga wystepowaé samodzielnie bez obecnosci innych narzedzi partycypacji
pracowniczej, jak rotacja czynnosci na stanowisku pracy, czy partycypacja finansowa
pracownikéw niekierowniczych poprzez udziat w zyskach lub wlasnos¢ pracownicza®®.
Jednak literatura podkresla role uzupelniajacych si¢ inicjatyw dotyczacych nagrod

zewnetrznych. Argumentuje si¢, ze aby nastgpita trwala poprawa wynikéw biznesowych,

33 D.C. Jones, The Impact..., op. Cit., s. 217.
34 |bidem, s. 219.
35 |bidem, s. 218.
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srodkom zapewniajacym zwickszong partycypacje (takim jak zespoty offline) musza
towarzyszy¢ przepisy dotyczace udzialu w zyskach ekonomicznych. Pracownicy powinni
dodatkowo by¢ nagradzani w przedsigbiorstwie poprzez takie mechanizmy, jak np. udziat w
zyskach i akcjonariat pracowniczy, aby ich zaangazowanie w zespoty nie zostato ostabione. W
ocenie autora tej pracy doktorskiej wzrost wydajnosci zespotow zanika z czasem bez
dodatkowego udziatu finansowego. Literatura dotyczaca kot jakosci podaje, ze efekt
zwigkszenia produktywnos$ci uzyskany w wyniku dziatalnosci kot jakosci czesto okazuje sig
krotkotrwaly, poniewaz nie wprowadza si¢ mechanizméw, ktore zapewniajg przekazanie
rzeczywistej wladzy pracownikom pierwszej linii. Nastepuje rozproszenie wszelkich korzysci
wynikajacych z osiggni¢¢ zespotow offline rozwigzujacych problemy z powodu braku
dodatkowego systemu delegowania uprawnien*®. Badania dowodza, iz cztonkowie organizacji
z funkcjonujagcymi pigcioma Iub szeScioma narzedziami partycypacji bezposredniej
konsekwentnie zglaszali lepsze efekty niz pracownicy z organizacji z jednym lub dwoma
narzedziami®’. Literatura podaje réwniez, ze pewne komplementarno$ci moga przynosié
skutki odwrotne do zamierzonych. Jak zauwaza D.C. Jones i T. Kato, oferowanie wyraznych
bodZzcéw moze zmniejszy¢ produktywno$¢ poprzez wyeliminowanie nieodiacznej checi
wykonania jakiej§ czynnosci. Wysitek uznaniowy jest podwazany, poniewaz zewngtrzne
nagrody skutecznie wypieraja wewnetrzna motywacje®®®. Wprowadzenie bezposrednie;
partycypacji pracowniczej wigze si¢ ze zmianami w sposobie wynagradzania pracownikow.
Najczestsze 1 najskuteczniejsze zmiany dotycza wyplat premii za wielko$¢ produkceji

zespotu®®®

. Grupy robocze, ktore sag w stanie wywiera¢ znaczacy wplyw na czynno$ci zwigzane
z wykonaniem zadania nazywane sg zespolami potautonomicznymi, a takie, ktore nie tylko
moga wpltywac na proces pracy, ale takze majg wptyw na dobdr cztonkoéw grupy 1 lideréw oraz
ustalanie celéw sg definiowane jako zespoly samozarzadzajace®®°. Zespoly autonomiczne
(samozarzadzajace) maja wladz¢ nad wiasnymi procesami wewnetrznymi, w tym na cele
dotyczace wynikéw, plany ulepszen, zatrudnianie, szkolenia i zwolnienia®®?.

Z analiz przytoczonych przez D. tochnicka wynika, Zze zdecydowana wigkszo$¢
przedsigbiorstw w Polsce, ktdre zaproponowaly swoim pracownikom partycypacje

bezposrednig to podmioty prywatne niezalezne z calkowitym udziatem kapitatu polskiego

356 Ihidem, s. 222.

37 K. Sisson, New Forms..., 0p. cit., s. 113.
38 D.C. Jones, The Impact..., 0p. Cit., s. 222,
39 K. Sisson, New Forms..., 0p. cit., s. 197.
360 H, Inanc, Direct..., op. Cit., s. 471.

31 B.L. Bechtold, Toward..., op. cit., s. 10.
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(56,6%), a w znacznej mniejszosci przedsigbiorstwa prywatne zalezne z calkowitym udziatem
kapitatu polskiego (13,3%). Popularno$¢ wdrozonych w polskich przedsiebiorstwach narzedzi
partycypacji bezposredniej w kolejnosci od najczestszych do najrzadziej stosowanych
przedstawia si¢ nast¢pujgco:

— regularnie organizowane spotkania pracownikow z ich bezposrednimi przetozonymi;

— poszerzony zakres zadaniowy na stanowisku pracy;

— wzrost rotacji czynnos$ci na obsadzonym stanowisku pracy;

— zespoly, ktore zajmujg si¢ rozwigzywaniem problemow;

— grupy projektowe;

— wzbogacenie zakresu pracy;

— badania w obszarze opinii pracownikéw;

— grupy autonomiczne;

— kota jakosci®®2.

Partycypacja posrednia polega na udziale reprezentantéw pracownikdw w organach
zarzadzajacych przedsigbiorstwa. W Polsce najczestszymi instytucjami partycypacji posredniej
sa samorzady pracownicze w przedsi¢gbiorstwach panstwowych, zwiazki zawodowe oraz
organy spoldzielni®®®. Definicja A. Szatkowskiego partycypacji niematerialnej posredniej
okresla ja jako udzial cztonkdéw organizacji w procesach zarzadczych poprzez przedstawicieli
wybranych z grona pracownikow. Zgromadzenia pracownikéw, cho¢ sg przejawem niemal
idealnego typu demokracji w zarzadzaniu, nie moga stanowi¢ codziennej procedury z uwagi na
wymagang sprawnos¢ w przebiegu procesow decyzyjnych. To sprawia, ze w rzeczywistosci
duze znaczenie posiada partycypacja posrednia, zwana inaczej przedstawicielska. Jej istota
polega na tym, ze wylaniani sposréd pracownikéw przedstawiciele, pozostajacy nadal
cztonkami spotecznosci pracowniczej, dotaczaja do organdw okreslonych szczebli zarzadzania.
W tak rozumianej partycypacji posredniej wyodrebnia si¢ partycypacje:

— zwigzkowa,

— niezwigzkowg>®*,

Biorac pod uwage podawane w literaturze narzedzia partycypacji posredniej:
— zwigzki zawodowe;

— rady zaktadowe;

362 D. Lochnicka, Zakres..., Op. cit., s. 152-158.
363 S, Lachiewicz, Menedzerowie w strukturach wtadzy organizacji gospodarczych, PWE, Warszawa 2007, s. 53.

364 A, Szatkowski, Rozwdj personelu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002, s. 122—
123.
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— wspodlne komitety konsultacyjne;

— reprezentacja pracownikéw w zarzadzie;

— rokowania zbiorowe®*

autor tej pracy dokonal podzialu narzedzi ze wzgledu na rodzaj partycypacji posredniej (por.
tabela nr 23).

Tabela 23. Przypisanie narzedzi partycypacji posredniej do rodzajow partycypacji posredniej

Rodzaj partycypacji Narzedzia partycypacji posredniej
posrednigj

Zwiazkowa zwigzki zawodowe
rokowania zbiorowe

Niezwigzkowa rady zaktadowe
wspolne komitety konsultacyjne
reprezentacja pracownikow w zarzadzie
rokowania zbiorowe

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Szatkowski, Rozwdj personelu, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002, s. 122-123; R. Markey, K. Townsend, Contemporary trends in
employee involvement and participation, “Journal of Industrial Relations” 2013, no. 55, s. 479; J. Kim, J.P.
MacDuffie, F.K. Pil, Employee voice and organizational performance: Team versus representative influence,
“Human Relations” 2010, no. 63, s. 373.

W ujeciu wariantowym niezwigzkowa wersja partycypacji pracowniczej moze ujawniac si¢
jako bezposredni udzial pracownikéw w organach zarzadzania przedsigbiorstwem, badz tez
jako udziat w radach czy komitetach pracowniczych®®. Partycypacja posrednia nie musi by¢
inicjatywa przedsigbiorstwa. Najczesciej pojawia si¢ ze wzgledu na naciski zewngtrzne (np.
zwigzki) lub wymogi prawne wymuszajace wprowadzenie reprezentatywnych instytucji, takich
jak np. rady pracownicze®®’. Partycypacja posrednia wystepuje glownie w organizacjach
duzych, w ktorych duza rolg¢ odgrywaja zwigzki zawodowe. Rzadko stosowana jest w

przedsiebiorstwach mtodych, matych i rozwijajacych sig>®®

. Wplyw partycypacji posredniej na
dziatalno$¢ organizacji jest klasyfikowany jako $redni i niski. Partycypacja posrednia jest
podobna do wlasnos$ci pracowniczej, z tym ze wptyw pracownikow jest na ogodt mniejszy.
Partycypacja posrednia obejmuje wszystkie obszary merytoryczne, poniewaz rady pracownicze

lub zarzad moga skupi¢ si¢ na dowolnej kwestii. Chociaz dostep wiekszosci pracownikdéw nie

35 R. Markey, Contemporary..., op. Cit., s. 479; J. Kim, Employee..., 0p. cit., s. 373; R. Sen (2012), Employee
participation..., 0p. Cit., s. 16-17.

366 A, Szatkowski, Rozwdj ..., op. cit., s. 122-123.

367 E. Poutsma, The Relationship..., op. Cit., s. 640.

368 E, Poutsma, Employee..., 0p. Cit., s. 51.
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jest wysoki, uprawnienia przedstawicieli mogg by¢ rézne — od glosu w zarzadzie do glosu
czysto doradczego w radzie pracowniczej3®°.

W organizacji funkcjonuje naturalny cykl zycia narzgdzi partycypacji. Po pierwsze, nie
wszystkie proby partycypacji znajdujg zastosowanie praktyczne, ale gdy juz zostang
wprowadzone, wiele z nich jest na poczatku udanych. Dzigki nim rozwigzane sa powazne
problemy techniczne i interpersonalne, poprawia si¢ wydajno$¢ organizacji, pracownicy s3
zadowoleni z nowych uprawnien do podejmowania decyzji i ogélny entuzjazm jest wysoki. W
pewnym momencie jednak flatwe problemy zostaja rozwigzane, nowo$¢ zanika, a
zainteresowanie spada. Wtedy partycypacja stabilizuje si¢: staje si¢ rutynowym zajgciem
interesujagcym jedynie dla nielicznych. W wielu przypadkach zanika: spotkania odbywaja si¢
rzadziej, mniej osob na nie uczgszcza, a problemy sg coraz czgsciej rozwigzywane w stary
autokratyczny sposob. Z czasem nic nie pozostaje z niegdy$ obiecujacych form zarzadzania,
chociaz nigdy nie zostaly one formalnie zakonczone. Moga one by¢ nawet zapomniane.
Alternatywa do powolnego zanikania jest nagly koniec partycypacji z powodu bankructwa
pracodawcy®°.

W  powyzszym podrozdziale przedstawiono narzedzia partycypacji finansowej 1
partycypacji niematerialnej, z podzialem na partycypacje bezposrednia 1 partycypacje
posrednig. Partycypacja finansowa odgrywa pozytywng role w generowaniu dodatkowych
wiezi migdzy pracownikiem a przedsigbiorstwem, a zwlaszcza lojalnosci. Jak zaznaczono,
istniejg rézne schematy, wedlug ktérych nastgpuje dzielenie si¢ zyskami organizacji.
Szczegdtowo omdwiono genezg i zasady planu J.N. Scanlona, A.W. Ruckera i improshare M.
Feina, a takze tzw. odroczone formy partycypacji finansowej. Opisano partycypacje w postaci
udzialow kapitatlowych, opcyjnego zakupu akcji oraz ESOP. Wyjasniono genezg¢ partycypacji
finansowej poczawszy od XIX wieku i zaprezentowano fazy jej rozwoju w Europie i USA.
Powyzsze rozwazania odwotuja si¢ do wytycznych UE, dotyczacych popierania programow
partycypacyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem najnowszych zalecen. Wskazuje si¢ na
korzysci wynikajagce dla przedsigbiorstw z wdrozenia partycypacji finansowej (podczas
kryzysu i stabilizacji zatrudnienia). Potwierdzono, ze w literaturze podaje si¢ szereg
klasyfikacji 1 metod podzialu narzedzi partycypacji bezposredniej. Jednym z nich jest
omoOwione szczegdlowo kryterium wyrozniajace indywidualne 1 grupowe narzedzia

partycypacji bezposrednie;.

369 J.L. Cotton, Employee..., op. cit., s. 16.
370 G, Strauss, Worker-..., op. Cit., s. 783.
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2.4. Znaczenie partycypacji pracowniczej w zarzadzaniu

Rozwazajac zalety i wady partycypacji pracowniczej nalezy pamigtaé, ze nie kazda proba
wdrozenia partycypacji bedzie udana — migdzy innymi ze wzglgdu na opdr i niechgé
pracownikow, jak i kadry zarzadczej. Jak wskazuje E. Bochynska-Smigielska, roznorodnosé
warunkow $rodowiskowych, odmienno$¢ wykonywanych prac i r6zne metody badawcze nie
pozwalaja na wylonienie jednego najbardziej skutecznego stylu zarzadzania, ktory prowadzi do

371 Wedtug aktualnych raportow

najwiekszego zaangazowania partycypacyjnego pracownika
przezywamy obecnie §wiatowy kryzys braku zaangazowania pracownikow w wykonywang
przez nich prace. Wedtug danych 85% pracownikéw odczuwa brak motywacji do pracy lub sg
wrecz catkowicie zdemotywowani®’?. Potwierdzaja to rowniez badania przeprowadzone przez
Instytut Gallupa. Jedynie 13% pracownikéw na $wiecie jest zaangazowanych w wykonywana
przez siebie prace, a w samych Stanach Zjednoczonych wskaznik ten tylko nieznacznie jest
wyzszy i wynosi 20%33. Korzysci z angazowania pracownikow w decyzje w miejscu pracy
odnotowat juz E. Mayo we wczesnych latach 20. XX wieku 1 C.I. Barnard w latach 30. XX
wieku®. Trzeba jednak zauwazyé, ze sa takze zagrozenia rzutujagce na skuteczno$é jej
wprowadzania. Powodzenie wdrozenia partycypacji wymaga determinacji i zaangazowania
calej zatogi i przekonania, ze jest konieczna dla osiggnigcia celu, jakim jest podniesienie
efektywnosci organizacji 1 poprawy relacji miedzyludzkich wewnatrz niej. Nalezy tez
uwzglednia¢ czynniki osobowosciowe, ktore maja wptyw na wybdr odpowiednich narzedzi
partycypacji. Zarzadzanie partycypacyjne wptywa w wiekszym stopniu na nastawienie, procesy
behawioralne, a w mniejszym na wyniki subiektywne i obiektywne3”.

Partycypacja pracownicza zastgpowana jest innymi formami zarzadzania na skutek trzech
rodzajow zdarzen. Po pierwsze z biegiem czasu obserwujemy znudzenie pracownikoéw
partycypacyjnymi narzedziami zarzadzania. Objawia si¢ to zmniejszeniem czgstotliwosci
spotkan, obnizeniem jakosci sugestii i podejmowanych decyzji. System partycypacji zanika w
sposoOb naturalny, a zast¢puje go nowy hierarchiczny. Po drugie do organizacji dotaczaja nowe
osoby zarzadzajace, ktére wprowadzaja inny model zarzadzania. Po trzecie przejgcie
przedsiebiorstwa przez wigksza organizacje z hierarchicznym modelem zarzadzania

charakterystycznym dla korporacji doprowadza do wymuszonego zaniechania dziatan

371 E. Bochynska-Smigielska, Determinanty..., op. cit., s. 101.

372 g, Raetzer, R.L. Self, N. Klein, Closing the Gap: Reinventing Organizations for Innovation and the Disruptors
Who Drive It, “CERN IdeaSquare Journal of Experimental Innovation” 2019, nr 3, s. 2.

3], Pfeffer, What Most People Don’t Know About Leadership, “Forbes” September 2015,
https://www.forbes.com [dostgp: 27 grudnia 2019].

374 D. Collins, Who..., op. cit., s. 424.

375 ], Martin, Shared..., op. cit., s. 677.
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partycypacyjnych. Jest catkowicie oczywiste, ze partycypacja pracownicza nigdy nie konczy
si¢ sukcesem w 100%. Aby zblizy¢ si¢ do tego poziomu, muszg by¢ zachowane odpowiednie
warunki. Glownym pytaniem nie jest to, czy partycypacja moze zadziataé, ale jak sprawic¢, by
zadziatata®'®,

Do typowych organizacyjnych przeszkéd we wdrazaniu partycypacji pracowniczej naleza:
tradycje stosowane w przedsigbiorstwie; misja 1 filozofia organizacji; jako$¢ procedur
podejmowania decyzji; kwalifikacje i umiejetnosci zatrudnionych; struktura organizacyjna, a
zwlaszcza stopien jej formalizacji; brak klimatu wspomagajacego wdrazanie, wlasciwego
systemu wynagrodzen i nagradzania jako formy wspomagania partycypacji. Natomiast
rozpatrujagc bariery ograniczajagce wdrazanie zarzadzania partycypacyjnego ze strony
zarzadzajacych wyrdzni¢ nalezy: nawyki kierownikdw, oraz uzaleznienie od stosowanego stylu
kierowania; staba znajomos$¢ istoty zarzadzania partycypacyjnego i obawa przed utratg czesci
swoich wpltywoéw, oraz swiadomos$¢ ograniczenia mozliwo$ci stosowania dyscypliny wsrod
pracownikow; obawa, iz partycypacja w sposob negatywny wptynie na realizacje zadan®’’. H.
Pahuja podaje nastepujace przyczyny niepowodzenia partycypacji pracownicze] w
zarzadzaniu:

— brak wspoétpracy miedzy pracownikami;

— niejasna koncepcja partycypacji pracowniczej w zarzadzaniu,

— niejasna definicja prawna, zakres 1 funkcje partycypacji pracownicze] w zarzadzaniu;
— brak poparcia przez zwiazki zawodowe;

— brak silnych zwigzkoéw zawodowych;

— niepowodzenie implementacji partycypacji pracowniczej w zarzadzaniu w przesztosci®’®.

Kolejna przyczyna zaniechania dziatan partycypacyjnych w organizacji tkwi w wymaga-
niach stawianych przed zarzadami. Roczne raporty przedstawiane przez przedsigbiorstwa nie
eksponuja juz takich praktyk jak praca zespotowa lub Six Sigma, tak jak to miato miejsce jesz-
cze nie tak dawno temu. W Stanach Zjednoczonych partycypacja nie jest juz w centrum uwagi
zarzadow. Kierownictwo jest mniej zainteresowane praktykami wysokiego zaangazowania.
Mniejszy nacisk kladzie si¢ na rozwdj zasobow ludzkich traktowany zaréwno jako obowiazek
spoleczny, jak 1 jako zrédto zyskdéw przedsiebiorstwa, poniewaz zyski wynikajace z takich dzia-
tan pojawiajg si¢ dopiero w dluzszej perspektywie. Jednym z powodow jest zmiana wartosci w

zarzadzaniu. Pomimo wielu dyskusji na temat spotecznej odpowiedzialnosci, dzi$ kladzie si¢

376 Ibidem, s. 786, 799, 800.
377 T, Mendel, Partycypacja..., op. cit., s. 115.
378 H, Pahuja, Workers..., op. cit., s. 45.
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nacisk na natychmiastowa minimalizacj¢ kosztow, krotkoterminowe zyski 1 wartos¢ akcji
przedsigbiorstwa. Akcje zwykle idg w gore, kiedy oglaszane sa zwolnienia. Przesunigcie ak-
centu z odpowiedzialnosci spolecznej na zyski na gietdzie ma rowniez pewien zwigzek z walka
w wielu krajach europejskich migdzy zwolennikami neoliberalnej reformy, a tzw. Europg so-
cjalng®’®. Uzyskanie wysokiego poziomu partycypacji pracowniczej napotyka na szereg pro-
blemow:

— niski poziom partycypacji pojawia si¢ przy niewielkiej autonomii pracownikéws;

— przy odgérnym wprowadzaniu partycypacji, pracownicy moga czué, ze sg pouczani, a nie
stluchani;

— gdy che¢ udzialu w partycypacji pojawia si¢ oddolnie, pracownicy moga czué, ze
kierownictwo wykorzystuje ich pomysty bez docenienia ich samych;

— wilasne problemy pracownikow. Niektorzy analitycy twierdza, ze pracownicy albo nie
podejmuja trudnych decyzji, albo nie s3 w stanie zdyscyplinowaé wspotpracownikéw do
podejmowania takich decyzji;

— menedzerowie obawiaja sie, ze ich autorytet jest zagrozony lub ostabiony®°.

Literatura podaje cztery podstawowe powody, dlaczego organizacje nie moga wprowadzié
partycypacji pracowniczej lub systemu zorientowanego na wigksze zaangazowanie pracowni-
kéw:

— wyniki programow partycypacyjnych sg niejednoznaczne;

— obecno$¢ pewnych zmiennych warunkowych — rodzaj wymaganych decyzji,
charakterystyka pracownikow 1 warto$ci przedsigbiorstwa — sugeruje, ze partycypacja
pracownicza nie powinna by¢ wprowadzana w niektorych sytuacjach;

— 0g0lny brak wsparcia menedzerskiego dla programow partycypacyjnych;

— brak przywodczego kierownictwa.

W celu zredukowania wplywu punktu pierwszego na decyzje o0sOb zarzadzajacych
przeprowadzono wiele szeroko zakrojonych studidw, ktére pokazuja, ze programy zarzadzania
partycypacyjnego majg pozytywny wptyw na wyniki przedsigbiorstwa. W odpowiedzi na drugi
zarzut dokonano analizy skutecznych i nieudanych wdrozen zarzadzania partycypacyjnego w
celu okreslenia, jak mozna przeciwdziata¢ zmiennym warunkowym. W rezultacie powstaty
wlasciwe procedury wdrazania programow zarzadzania partycypacyjnego, ktore biorg pod

uwage szeroki zakres zmiennych warunkowych®!. Badania EPOC (Employee Participation in

379 G. Strauss, Worker-..., op. Cit., s. 801.
380 R. Sen, Employee participation..., 0p. Cit., s. 13.
31D, Collins, Who..., op. cit., s. 423.
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Organisational Change) dowiodty, ze motywy wprowadzenia partycypacji maja gltownie
charakter ekonomiczny. Organizacje wprowadzaja partycypacj¢, poniewaz sadza, ze ich wyniki
ulegng poprawie. Jakos¢ zycia zawodowego jest rowniez wymieniana jako motyw, ale ma on
charakter drugoplanowy®®?. Sukces wprowadzenia narzedzi partycypacyjnych zalezy od celu w
jakim si¢ je wprowadza. Moze to by¢ zwigkszenie wydajnosci, obnizenie kosztéw lub
zwigkszenie satysfakcji z pracy. Zazwyczaj jest to mix tych dwoch podej$¢. Musi by¢ on jednak

383, Aby partycypacja pracownicza zakonczyta sie sukcesem, musi byé

odpowiednio wywazony
wprowadzana jednoczes$nie na wszystkich poziomach organizacji. Najwiekszym problemem
jest skoordynowanie tych inicjatyw i stworzenie z nich cato$ci. Duzym wyzwaniem jest tez
przekonanie wszystkich menedzerow, ze idea jest stuszna i ze przynosi korzysci organizacji®®*.

Narzgdzia partycypacji pracowniczej redukuja podatnos¢ pracownikéw na doswiadczenie
wypalenia zawodowego dajac czlonkom organizacji mozliwos¢ realnego podejmowania
decyzji i wptywu na to, co si¢ dzieje w miejscu pracy oraz zwigkszajac mozliwos¢ przeptywu
wiedzy®®. Przyczyniaja sie do zwiekszenia konkurencyjnosci organizacji. Wynika to z opartej
na zasobach definicji organizacji (RBV Resource-based View), ktora jest obecnie jednym z
dominujacych paradygmatéw koncepcyjnych w dziedzinie zarzadzania strategicznego.
Charakteryzuje ona organizacj¢ jako zbior heterogenicznych zasobow i okresla warunki, w
ktérych te zasoby moga potencjalnie prowadzi¢ do zrownowazonej przewagi konkurencyjne;j.
Zasoby powinny by¢ rzadkie, warto$ciowe, niezastgpione i trudne do nasladowania, jesli maja
stanowi¢ podstawe przewagi konkurencyjnej. Kluczowe atrybuty utrudniajace nasladowanie
zasobu to wymaganie czasu w rozwoju zasobu, posiadanie egzekwowalnych praw wiasnosci,
zlozono$¢, szczegdlnie w odniesieniu do zasobu, takie jak zaufanie 1 reputacja oraz
niejednoznaczno$¢ przyczynowa, ktora odnosi si¢ do niejednoznacznych powigzan miedzy
zbiorem zasobdw a przewaga konkurencyjng. Szerokie i glgbokie innowacje wydaja si¢ by¢
najbardziej obiecujacym typem innowacji w zarzadzaniu z punktu widzenia trwatej przewagi
konkurencyjnej®®.  Osiagniecie przewagi konkurencyjnej jest mozliwe dzieki
uprawomocnieniu, ktére pozwala pracownikom w pelni wykorzysta¢ swdj potencjat.

Partycypacyjne podejmowanie decyzji jest postrzegane jako forma uprawomocnienia®®’.

382 ], Benders [i in.], Useful but Unused — Group Work in Europe. Findings from the EPOC Survey, European
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 1999, s. 44.

383 ). Schregle, Workers’ ..., op. cit., s. 13.

384 Ibidem, s. 14.

385 K. Kowalewski, Patologie..., op. cit., s. 156.

386 ], Birkinshaw, Management Innovation, “AIM...”, op. cit., s. 25; J. Sadkowska, Innowacje..., 0p. Cit., s. 103;
G. Gierszewska, Strategie..., Op. Cit. S. 68.

387 L. Nurse, Worker..., op. cit., s. 1911.
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Partycypacja pracownicza odgrywa kluczowa rolg w zwigkszaniu produktywnosci organizacji.
Ponadto partycypacja prowadzi do poczucia przynaleznosci pracownikow do organizacji,
polepszenia jakosci produktow oraz jakosci zycia zaangazowanych pracownikdéw, zmniejsza

liczbe konfliktow i zwigksza spokdj i stabilnosé w przemysle>®

. Uwaza si¢, ze ma pozytywny
wplyw na wydajnoéé organizacyjna, a takze samopoczucie i zdrowie pracownikow®. Jest
powiazana z lepsza wydajnoscia organizacyjng i efektywnos$cia poprzez satysfakcje
pracownikéw, zaangazowanie, motywacje i morale®®. Satysfakcja jest czynnikiem pasywnym
wobec wydajnosci, ale jej brak wywotuje wycofanie si¢ pracownika z dgzenia do osiggni¢cia
celow organizaciji®®.

Z badan przeprowadzonych w Polsce w wojewddztwach lubelskim, 16dzkim i
swigtokrzyskim wynika, iz w 67% organizacji partycypacyjnych zanotowano wzrost
zadowolenia pracownikow>%2. Podobne rezultaty uzyskano w Irlandii, Szkocji i Anglii. Dwie
trzecie menedzerow z badanych przedsigbiorstw zaraportowalo pewng poprawe satysfakcji

393 Y. Tsai ustalit rowniez,

pracownikow w wyniku wprowadzonej partycypacji w zarzadzaniu
iz satysfakcja zatrudnionych z pracy ro$nie wraz ze wsparciem czlonkéw zespolu przez
liderow, wzrostem zaufania, jasng wizja oraz dobrymi relacjami pomigdzy
wspotpracownikami®®,

Zarzadzanie partycypacyjne wywiera pozytywny wptyw na wyniki pracy®®. Osoby, ktére
oceniaja wysoko poziom wtlasnej skutecznosci, wykorzystuja mozliwosci podejmowania
decyzji partycypacyjnych, aby osiggna¢ to, czego pragna, podczas gdy osoby, ktore majg niski
poziom wlasnej skutecznosci, moga przejawiac tendencje do odczuwania niepokoju, gdy maja
takie mozliwos$ci. Podobnie ludzie, ktorzy maja wysoki poziom zbiorowej skutecznos$ci, beda

aktywnie uczestniczyé, gdy maja takg mozliwos$¢, poniewaz sg przekonani, ze razem z

38 E, Poutsma, Employee..., 0p. Cit., s. 47; H. Pahuja, Workers..., op. cit., s. 47; L. Ibrahim, Participative..., op.
cit., s. 17; L. Nurse, Worker ..., op. cit., s. 1914,

39 S L. McShane, M.A. Von Glinow, Organizational behavior: emerging knowledge and practice for the real
world, McGraw-Hill/lrwin, New York 2010, s. 202.

3% | Nurse, Worker-..., op. Cit., s. 1911; R.N. Nolan, Big History..., op. cit., s. 39; E. Bochynska-Smigielska,
Determinanty..., op. cit., s. 107; K.K. Bhatti, Impact..., op. cit., s. 63; J. Martin, Shared..., op. cit., s. 676; A.
Eliyana, Job satisfaction..., op. cit., s. 147; S. Samad, The Influence..., Op. Cit., s. 492; A. Mihalcea, Leadership...,
op. cit., s. 447; M. Stefanovska-Petkovska, Does Participative..., op. cit., s. 84; D. Lochnicka, Zakres..., op. cit.,
s. 164; H.A.H. Hettiararchchi, The effect..., op. cit., s. 80.

31 p, Karolczak, Zaangazowanie pracownikéw a ich motywacja do pracy. Analiza teoretyczna problemu,
,.Przeglad Nauk Ekonomicznych” 2018, nr 29, s. 73.

392 D. Lochnicka, Zakres..., op. Cit., s. 165.

3% T, Dundon, The meanings..., op. Cit., s. 23.

394 Y. Tsai, Relationship between Organizational Culture, Leadership Behavior and Job Satisfaction, “BMC
Health Services Research” 2011, nr 11, s. 2.

3% §.S.K. Lam, Participative decision..., 0p. Cit., s. 905.
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pozostatymi cztonkami grupy moga skutecznie zwiekszy¢ wydajnos¢ grupy. Z drugiej strony
osoby, ktore maja niski poziom zbiorowej skuteczno$ci, moga mie¢ tendencj¢ do postrzegania
takich szans jako zagrazajacych, poniewaz postrzegaja swoja grupe jako niezdolng do
skutecznego podejmowania decyzji. Mozliwos¢ uczestniczenia przez ich grupe w
podejmowaniu decyzji moze by¢ postrzegana jako ujawniajace si¢ dysfunkcje grupowe, ktore
nie przynosza wyraznych korzysci. Zatem stopien, w jakim pracownicy uwazaja, ze oni lub ich
jednostki pracy sa w stanie efektywnie partycypowaé, ma kluczowe znaczenie dla okre$lenia,
jak silnie partycypacyjne decyzje wptywaja na wyniki. Skuteczno$¢é partycypacji jednostki
definiujemy jako stopien, w jakim jednostka wierzy, ze ma zdolno$¢ 1 umiejetnos¢ skutecznego
uczestniczenia w procesach decyzyjnych. Skuteczno$¢ partycypacji zbiorowej to stopien, w
jakim cztonkowie grupy wierza, ze ich grupa ma zdolno$¢ i umiejetnos¢ skutecznego
uczestniczenia w podejmowaniu decyzji. Teoretycznie wplyw partycypacyjnego
podejmowania decyzji na wydajnos¢ moze wynika¢ z tego, jak ludzie uzywaja go
instrumentalnie do tworzenia sytuacji, ktére sa bardziej korzystne dla ich skutecznosci®®.
Dzigki podejéciu partycypacyjnemu decyzje sa podejmowane kolaboracyjnie, wzmacnia si¢
zaufanie i dzielenie wiedza, a to wptywa na zaangazowanie w wykonywanie ustalonych zadan
i osigganie wspolnych celow>®’. Efekt wspierajacy osiaganie celow ma rowniez empowerment
bedacy rozwinieciem zarzadzania partycypacyjnego®®. Osoby, ktére sa poddane
empowermentowi czesciej osiagaja cele niz osoby, ktorych nie poddano empowermentowi>®®.

Zarzadzanie partycypacyjne jest rowniez efektywne w przypadku coraz bardziej popularnej
pracy zdalnej. Dzigki podejsciu kolaboracyjnemu decyzje sg podejmowane partycypacyjnie,
wzmacnia si¢ zaufanie i dzielenie wiedza, natomiast to wplywa na zaangazowanie grupy
wirtualnej w wykonywanie ustalonych zadafh i osigganie wspolnych celow*®. Duzym
zaangazowaniem wykazuja si¢ pracownicy przedsigbiorstw, w ktorych kierownictwo dba o
dobre relacje z podwladnymi®® i wiacza ich w proces decyzyjny*2. Badania przedsigbiorstw
produkcyjnych wykazaly negatywng zalezno$¢ pomigdzy checig do zmiany pracodawcy, a

partycypacyjnym stylem zarzadzania. Im bardziej pracownicy byli wlaczeni w proces

3% 1bidem, s. 906.

397 . Martin, Shared..., op. cit., s. 678.

3% J .M. Moczydtowska, Empowerment..., Op. Cit., s. 73.

3% T, Dyczkowski, J. Dyczkowska, Participative planning and information flow within management control,
Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2016, vol. 88, s. 12.

400 3. Martin, Shared..., op. cit., s. 678.
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402 R. Mrowka, Pojecie zaangazowania..., Op. Cit., S. 9.
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decydowania tym mniejsza wykazywali che¢ do poszukiwania innej pracy*®®. Do innych
wnioskow doprowadzity badania przeprowadzone w grupie nauczycieli akademickich. W tej
grupie styl zarzadzania nie miat Zadnego wplywu na intencje pracownikow dotyczace zmian
pracodawcy. Ustalono, ze wynika to z duzej samodzielnosci badanych naukowcow, na ktorych
przetozony nie wywiera znacznego wpltywu®®. Aby zwickszy¢ retencje zespotu, M.V.
Nappinnai i N. Premavathy zalecaja uprawomocni¢ pracownikéw, by byli w stanie
podejmowaé samodzielnie decyzje i wykonywaé¢ poprawnie swoje zadania*®®. Zarzadzanie
partycypacyjne jest szczegoOlnie uzyteczne przy realizacji celow dtugookresowych, gdyz proces
partycypacyjny wydhuza podejmowanie decyzji*°®.

Partycypacja pracownicza, oprocz podstawowej funkcji upodmiotowienia cztowieka w
procesie pracy, niesie za sobg réwniez inne warto$ci: wspolne wywieranie wpltywu;
zréznicowanie r6l; wielostronne stosunki informacyjne zachodzace miedzy uczestnikami
organizacji; negocjacje; zmiana orientacji kierownictwa z indywiduum na grupe; zaspokajanie
potrzeb wyzszego rzedu, zaréwno podwladnych, jak i przetozonych; orientacja organizacji na
wydajnoéé; eksponowanie zaufania i tolerancji*®’.

Przechodzac do omdéwienia wptywu poszczegdlnych form zarzadzania partycypacyjnego
na organizacje nalezy stwierdzi¢, ze podmioty, ktoére wdrozyly partycypacje finansowa
pracownikow lepiej radza sobie w czasie zlej sytuacji gospodarczej. Autor tej pracy
zidentyfikowat dwa gtowne argumenty dotyczace partycypacji finansowej pracownikow w
trudnych ekonomicznie czasach. Po pierwsze, partycypacja finansowa pomaga utrzymac
ptynnos¢, po drugie, wplywa na stabilno$¢ zatrudnienia. Partycypacja, a zwlaszcza opcje na
akcje dla pracownikow, moga by¢ kluczowe dla przedsiebiorstw z niedoborami ptynnosci
finansowej. Pracownicy akceptuja ofiar¢ placowag — droga obnizek wynagrodzen -
powstrzymujac si¢ od umownych podwyzek plac, premii lub wyptaty wypracowanych zyskow.
Sytuacje finansowag przedsiebiorstw moze poprawi¢ wzrost obowigzkowego kapitatu
zaktadowego. Tym samym inwestycje niezbedne do konkurowania z innymi
przedsigbiorstwami moga by¢ finansowane — takze przy pomocy nizszych stép procentowych

niz od kredytow bankowych. Pracownicy zyskuja nie tylko dzigki utrzymaniu miejsc pracy, ale

403 A. Sokmen, A. Sokmen, The Effect of Participative Leadership on Turnover Intentions, “Gazi Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakultesi Dergisi” 2014, nr 1, s. 5.

404 C. Sang Long [i in.], Leadership Styles and Employees’ Turnover Intention: Exploratory Study of Academic
Staff in a Malaysian College, ,,World Applied Sciences Journal” 2012, nr 19, s. 580.

405 M.V. Nappinnai, N. Premavathy, Employee attrition and retention in a global competitive scenario,
International Journal of Research in Business Management” 2013, t. 1, nr 6, s. 12.

408 E. Tomaskova, Management..., 0p. Cit., s. 985.

407 T, Mendel, Partycypacja..., op. cit., s. 115.
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takze dzieki wyzszym dochodom w ekonomicznie lepszych czasach. Partycypacja finansowa
pracownikow moze by¢ zatem uznawana za metode dokapitalizowania organizacji, poniewaz
pracownicy s3 zainteresowani zroOwnowazonym rozwojem organizacji. Przedsigbiorstwom
znajdujacym si¢ w sytuacjach kryzysowych (zwtlaszcza przy braku ptynnosci) lepiej sie
powodzi, gdy pracownicy wspieraja organizacj¢ poprzez partycypacje finansowa. Drugie
uzasadnienie, podkre§la wptyw partycypacji na zatrudnienie. Dla przedsigbiorstw kluczowym
czynnikiem dla osiggni¢cia sukcesu we wspotczesnym $wiecie gospodarczym sa pracownicy.
Wykwalifikowani pracownicy to warunek wzrostu gospodarczego i przetrwania. Oglasza si¢
rosngce znaczenie zasobow ludzkich jako klucza do przewagi i sukcesu biznesowego. Dlatego
dla organizacji kluczowe jest przyciagnigcie i zatrzymanie wykwalifikowanych pracownikow.
Udziat w zyskach generuje stabilniejszy poziom zatrudnienia i sprzyja dlugoterminowym
relacijom pracowniczym, ktore sg szczegOlnie wazne w przypadku niedoborow
wykwalifikowanych pracownikéw. Pod pewnymi warunkami podzial zyskéw stanowi zachete
do zatrzymania pracownikéw. Partycypacja finansowa polega na wyptatach ponad ptace
bazowa 1 dlatego moze by¢ interpretowana jako ptaca wydajnosciowa. W ten sposob
przedsiebiorstwa oferujace rekompensaty finansowe powyzej wartosci rynkowej przyciagaja i
zatrzymuja wykwalifikowanych pracownikow. Dzieje si¢ tak dlatego, ze pracownicy maja
sklonno$¢ do starania si¢ o utrzymanie dobrze platnej pracy. Stosujac teori¢ wymiany
prezentow mozna dostarczy¢ argumenty przemawiajace za zwigkszonym zaangazowaniem
pracownikow. Opierajac si¢ na mechanizmie wzajemno$ci, majagcym zastosowanie w teorii
wymiany prezentdw pracownicy czuja si¢ zobowigzani do odwzajemnienia narzedzi
partycypacji poprzez zwigkszong lojalnos¢ i wysitek. Inna teoria — zleceniodawca—agent
sugeruje, ze wykorzystanie partycypacji finansowej] moze pomoc w pogodzeniu interesow
pracodawcy (zleceniodawcy) i pracownika (agenta), a tym samym przyczyni¢ si¢ do wspierania
zaangazowania 1 pozostania w przedsigbiorstwie. Oparta na zaufaniu relacja mig¢dzy
pracodawcg a pracownikiem jest szczeg6lnie wazna i pomocna, gdy sytuacja ekonomiczna
przedsiebiorstw 1 przyszly rozwdj gospodarczy s3 niepewne. Z wigkszym wyréwnaniem
odsetek pracownik jest bardziej sklonny zaakceptowa¢ odroczong wyplate wynagrodzenia w
okresach, w ktorych sytuacja ekonomiczna przedsigbiorstwa jest lepsza. W szczegdlnosci opcje
na akcje dla pracownikow sktaniaja ich do pozostania w organizacji, poniewaz plany
inwestycyjne opierajg si¢ na zasadzie dtugoterminowej, a zatem zapewniaja dlugoterminowg

zachete®%®,

408 |_, Bellmann, Are firms..., op. cit., s. 305-307.
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Partycypacja finansowa wyzwala w pracownikach ducha przedsigbiorczosci 1 wzmacnia
ich zaangazowanie w sprawy organizacji*®®. Badania dowiodty, ze przez finansowe narzedzia
partycypacji pracowniczej i klimat samostanowienia promowane jest poczucie wlasnosci.
Poczucie wlasnosci jest pozytywnie powigzane z zachowaniami wiascicielskimi i stosunkiem
pracownikow do organizacji. Stwierdzono dodatkowo, ze zachowania wlascicielskie sg
pozytywnie powigzane z finansowymi wynikami grup roboczych. Formalna wtasno$¢
pracownicza buduje w pracownikach poczucie wspolnych celow finansowych z organizacjg i
dzigki temu pracownicy dziataja w sposob, ktory prowadzi do osiagniecia tych celow*,

Partycypacja finansowa, klasyfikowana jako uczestnictwo materialne jest w praktyce
metoda motywacyjna ze strony przedsicbiorstwa wobec zatrudnionego, ktéra generuje tzw.
dodatkowe wiezi 0 charakterze dochodowo — majatkowym oraz prawnym. Wszystkie bowiem
systemy w obszarze zachety pracownikéw do wzrostu ich lojalnosci wobec przedsigbiorstwa
s oparte na do$¢ podobnych pod wzgledem ideowym zatozeniu, wedlug ktérego pozadane jest,
aby uczyni¢ z =zatrudnionych pracownikow grupe wspotbeneficjentow, albo nawet
wspotwlascicieli. Uzasadnienie dla tego rodzaju propozycji ma swoje zrodta w sferze nie tylko
etycznej, ale takze psychologicznej, ekonomicznej oraz systemowej. Nie mniej jednak za
najwazniejsze uznaje si¢ postulaty zwigzane ze wzrostem sprawiedliwosci w tzw. optacaniu
czynnika pracy, jakim jest pracownik. Oznacza to, ze nie traktuje si¢ go jedynie jako sktadnika
kosztow, ale klasyfikuje jako najbardziej kreatywny czynnik produkcyjny*!.

Zgodnie z danymi przytoczonymi przez D. Lochnicka motywy, ktore sklonity
przedsiebiorstwa w Polsce do wdrozenia partycypacji bezposredniej w skali od najczgsdciej do
najrzadziej wybieranych przedstawiajg si¢ nastepujaco:

— konieczno$¢ poprawienia jakosci w obszarze produktéw oraz ustug;

— konieczno$¢ obnizenia kosztow;

— presja w zakresie wzrostu wydajnosci pracy;

— przekonanie, ze zatrudnieni posiadajg prawo do partycypacji;

— che¢ podniesienia jakos$ci warunkow pracy;

— zaobserwowany niewykorzystany potencjat intelektualny zasobéw ludzkich w organizacji;
— presja 1 zadania ze strony zwigzkéw zawodowych;

— zainteresowanie i sugestie ze strony pracownikow;

409 E, Poutsma, Employee..., 0p. Cit., s. 47.

4105, Wagner, Employees..., op. Cit., s. 865.

M1 7. Jasinski, Czynniki ksztattujqce jako$é zespotow pracowniczych, w: W kierunku jakosci kapitatu ludzkiego,
pod red. nauk. A. Pocztowski, Inst. Pr. i Spr. Soc., Warszawa 2007, s. 18.
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— obserwowane pozytywne do§wiadczenia innych podmiotéw w tym zakresie;
— poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan w obszarze zarzadzania przedsigbiorstwem®'?.

Partycypacja bezposrednia moze mie¢ pozytywny wpltyw na organizacj¢ na trzy sposoby.
Po pierwsze, kiedy menedzerowie cenig opinie pracownikow, moze to prowadzi¢ do poprawy
postaw i zachowan, w tym do zwigkszenia lojalnosci i zaangazowania w sprawy organizacji.
Po drugie, zwigkszona lojalnos$¢ i zaangazowanie mogg prowadzi¢ do nast¢pczych skutkow
takich jak nizsza absencja 1 lepsza wspotpraca, ktore mogg prowadzi¢ do poprawy produktyw-
nosci. Po trzecie, wktad pracownikéw 1 ich pomysty moga prowadzi¢ do ulepszenia systemow
zarzadzania®'®,

Z badan wynika, ze czlonkostwo w zespotach offline (np. kota jako$ci) poczatkowo
zwigksza indywidualng produktywno$¢ o okoto 3% 1 obniza wskazniki wadliwych produktow
o okoto 27%. Aby te korzysci byty trwate, cztonkostwo w zespole musi by¢ uzupelione
srodkami zapewniajagcymi zewngtrzne nagrody. Wptyw czlonkostwa w zespole na poprawe
wynikow jest na ogdl wigkszy i trwalszy w przypadku lepiej wyksztatconych cztonkow?,
Wplyw samych zespotdéw na wyniki biznesowe, bez bezposredniego ryzyka finansowego dla
pracownikow, jest niepewny i niejednoznaczny. Zespoly partycypacyjne zmniejszaja asymetrie
informacyjne i stymulujag postawy oparte na lepszym rozumieniu kluczowych czynnikéw
sukcesu organizacyjnego, co skutkuje roznicami w uwadze, jaka jednostki poswiecaja swojej
pracy. Jednoczes$nie pracownicy sg bardziej sktonni do dzielenia si¢ prywatnymi informacjami,
ktore posiadajg na temat procesow produkcyjnych. Poprzez dzialania zespotowe cztonkowie
zespotu ucza si¢ nowych umiejetnosci 1 zdobywaja nowa wiedze, ktora jest przydatna w pracy.
Dodatkowo obawy o wlasny wizerunek i reputacje spoteczng moga czesto by¢ kluczowym
wyznacznikiem zachowania*®. Udowodniono poprawe wydajno$ci organizacji w zakresie od
3% do 14% dzicki dziatalno$ci kot jakosci*'®. Cztonkostwo w zespotach offline prowadzi do
poprawy wskaznikow jakosci o okoto 27%*’. Gdy partycypacja bezposrednia funkcjonuje
prawidlowo, jednocze$nie zaspokaja potrzeby pracownikow i pozwala na osiaganie celow
organizacyjnych*®. Partycypacja bezpoérednia pracownikow jest kluczowym warunkiem

osiggniecia ulepszen w organizacji*'®. Bezpo$rednia partycypacja pracownicza przyczynia sie

42D, Lochnicka, Zakres..., op. cit., s. 152-158.
413 R. Markey, Contemporary..., op. Cit., s. 482.
414 D.C. Jones, The Impact..., 0p. Cit., s. 215.
415 |bidem, s. 221.

416 |bidem, s. 236.

417 |bidem, s. 237.

418 G, Strauss, Worker-..., op. Cit., s. 778.

419 .S, Abildgaard, Forms of..., op. cit., s. 747.
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do zwigkszenia satysfakcji z pracy poprzez kilka mechanizmow. Po pierwsze, pracownicy maja
wigksza kontrolg nad swoja praca, uczestniczac w podejmowaniu decyzji, uzyskuja dostep do
informacji oraz przedstawiaja swoje pomysty i sugestie. Po drugie, partycypacja prowadzi do
silniejszego poczucia wiasnosci, samorealizacji 1 przynaleznosci, poniewaz pracownicy
poprawiaja swoje umiej¢tnosci rozwigzywania problemow 1 speiniajg swoje potrzeby
rozwojowe. Po trzecie, pracownicy nawigzuja blizsze relacje zawodowe ze swoimi kolegami z
pracy poprzez grupowy udzial w zarzadzaniu organizacja*?°.

Partycypacja bezposrednia pracownikéw zwieksza ich produktywnos$¢, satysfakcje z pracy
i lojalno$¢ wobec pracodawcy oraz zmniejsza liczbe odej$¢ pracownikow??l. Dla wielu
zatrudnionych partycypacja pracownicza na poziomie wolnosci decyzyjnej w zakresie $ciezki
dochodzenia do wyznaczonych celéw jest waznym atrybutem potwierdzajacym ich
kompetencje jako specjalistow w swojej dziedzinie*?2. Z badan wynika, ze dla pracownikéw
jednymi z najwazniejszych cech pracodawcy, ktore zmniejszaja ryzyko odej$¢ z organizacji jest
mozliwo$¢ podejmowania decyzji oraz wolno$¢ i autonomia pracownikow w dziataniu*Z,
Wielu badaczy ocenia autonomie jako kluczowy motywator pozaptacowy*?*. Badania EPOC
(Employee Participation in Organisational Change) potwierdzity nastgpujace efekty
zastosowania partycypacji bezposredniej:
— redukcja kosztoéw;
— redukcja czasu przerobu;
— poprawa jakos$ci produktu lub ustugi;
— wzrost produkcji;
— zmniejszenie liczby zachorowan;
— zmniejszenie absencji;
— redukcja liczby pracownikow;
— zmniejszenie liczby menedzerow*?°.

Warunkiem skutecznos$ci programow partycypacji pracowniczej bezposredniej sa:
— jasno sprecyzowany cel partycypacji pracowniczej w organizacji;
— aktywne uczestnictwo zwigzkdéw zawodowych;

— wprowadzenie partycypacji na wszystkich poziomach;

420 \W. Wang, Does Informal..., op. cit., s. 359.

421 R, Russel, Forms and Extent..., 0p. Cit., s. 380.

422K, Zawadzki, Uluda autonomii?..., op. cit., s. 57.

423 ] M. Moczydtowska, Nowe koncepcje..., op. Cit., s. 47.
424K, Zawadzki, Uluda autonomii?..., op. Cit., s. 56.

425 K, Sisson, New Forms..., 0p. cit., s. 109.
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— ciggla komunikacja miedzy pracownikami a kierownictwem,;

— pozytywne nastawienie kierownictwa do pracownikoéw;

— wiedza o znaczeniu partycypacji pracowniczej w organizacji wsrod pracownikow;

— prawidtowa realizacja wszystkich form organizacyjnych;

— prowadzenie szkolen dla wszystkich uczestnikow w celu stworzenia wlasciwego
srodowiska;

— natychmiastowe rozwigzywanie Sporow;

— istnienie nieformalnej komunikacji*?®.

Przechodzac do kolejnej formy partycypacji — partycypacji posredniej — nalezy stwierdzié,
iz mimo, ze partycypacja posrednia czesto nie jest wprowadzana z inicjatywy przedsiebiorstwa,
lecz ze wzgledu na naciski zewngtrzne lub wymogi prawne, przedsi¢biorstwa moga skorzystac
z narzedzi partycypacji posredniej na kilka sposobow. Pracownicy sa bardziej sktonni do
zaakceptowania decyzji, w podejmowaniu ktorych uczestniczyli. Po drugie narady mig¢dzy
przedstawicielami pracownikéw 1 kierownictwem poprawiajg jakos¢ decyzji. Wreszcie
partycypacja posrednia poprawia ogolne relacje miedzy pracownikami a kierownictwem*?’, W
badaniach dotyczacych satysfakcji z pracy po wprowadzeniu partycypacji posredniej
stwierdzono korelacje dodatnie. Badajac wptyw tej formy partycypacji na kontrole lub
postrzegany wplyw na organizacje ustalono, ze przy partycypacji posredniej centralne
kierownictwo zachowuje prawie petng kontrole. Pracownicy dostrzegaja, ze maja niewielkg
kontrole, podczas gdy faktyczne miary kontroli pokazuja, Zze wplyw pracownikow jest jeszcze
mniejszy. W badaniach poréwnano pracownikow, ktdrzy sa bezposrednio zaangazowani w
partycypacj¢ — przedstawicieli, z pracownikami zaangazowanymi posrednio —
reprezentowanymi 1 stwierdzono bardziej pozytywne nastawienie cztonkdéw rad pracowniczych
1 wspolnych komitetow konsultacyjnych niz wsrdéd innych pracownikéw. W innym badaniu
stwierdzono, ze chociaz pracownicy stanowigcy reprezentacj¢ pracownikéw w zarzadzie
dzielili si¢ wiladza zarzadu, pracownicy spoza reprezentacji mieli duze trudnosci z
wykorzystaniem tej wtadzy w sposob, ktory byt zgodny z celami zarzadu a jednocze$nie miat
bezposredni wptyw na zycie zawodowe swoich wyborcow*?®. Partycypacja posrednia nie
zwigksza produktywnosci, ale zwigksza satysfakcje, przynajmniej samych przedstawicieli.

Niektore formy partycypacji nieefektywne w konteks$cie produktywnosci tak jak partycypacja

426 H, Pahuja, Workers..., op. cit., s. 47.
421 E, Poutsma, The Relationship..., op. Cit., s. 640.
428 ].L. Cotton, Employee..., op. cit., s. 16.
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posrednia moga by¢ skuteczne na innych plaszczyznach funkcjonowania organizacji, np.
ograniczania konfliktow*%,

Wiele zrodet podaje korzysci wynikajace z wprowadzenia w organizacji partycypacji
pracowniczej. Autor niniejszej pracy podzielit je ze wzglegdu na zrodlo postrzegania

pojawiajacych si¢ zalet (por. tabela nr 24).

Tabela 24. Podziat zalet partycypacji ze wzglgdu na zrodto postrzegania

Zrédto Zalety
postrzegania

Menedzer zwigkszona produktywnos¢,

poprawiona jako$¢ wyrobu,

wigksze morale,

usprawniona praca zespotowa,

nizsze koszty produkc;ji,

nizsze koszty pracy,

wyzszy obrét handlowy,

mniejsza absencja,

wigksze zadowolenie z pracy,

wigksza elastycznos¢ w wykonywaniu zadan,

szerszy rynek pracy dla kompetentnych pracownikow

zwigkszenie wydajnosci organizacyjnej,

rozwigzywanie problemow pracownikow,

zmniejszenie marnotrawstwa i promocja akceptacji struktury motywacyjnej,
zwigkszenie lojalno$ci pracownikow i sktonnosci do wysitku,
sugerowanie innowacyjnych sposoboéw na zwigkszenie przychodow,
wyzwala w pracownikach ducha przedsigbiorczosci,

lepsze wyniki pracy,

poprawa postaw i zachowan,

redukcja odejs¢ pracownikow,

redukcja czasu przerobu,

zwigkszenie indywidualnej produktywnosci,

obnizenie wskaznika wadliwych produktow,

zwiekszenie zaufania do kierownictwa,

sktonnos¢ do akceptowania decyzji,

poprawa jakosci decyzji,

samokontrola pracownikow,

przejecie odpowiedzialno$ci za wykonywane czynnosci
Organizacja wigksza konkurencyjno$¢ wzgledem innych przedsigbiorstw,
usprawniona wspotpraca pomigdzy wydziatami,

polepszone relacje pomigdzy osobami zarzadzajagcymi, a szeregowymi
pracownikami,

sprawniejsza komunikacja pionowa,

lepsze zrozumienie decyzji organizacji przez cztonkdéw organizacji,
skuteczniejsze rozwigzywanie konfliktow,

wspolna filozofia organizacji,

powigzanie ptacy z osiagnigciami,

nizsze koszty zatrudnienia,

429 |bidem, s. 17.
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wigksza elastyczno$¢ plac

poczucie przynaleznos$ci pracownikow do organizacji,

zwigkszenie interakcji i $wiadomosci wktadu pracownikow w organizacje,
tworzenie w organizacji spokojnej i przejrzystej atmosfery,

utrzymanie ptynnos$ci finansowej,

zwigkszenie poczucia wlasnosci,

ulepszenia systemow zarzadzania,

sprzyjanie wprowadzaniu innowacji,

uwolnienie kreatywnosci,

wzrost produkcji,

redukcja liczby pracownikow,

zmniejszenie liczby menedzerow,

zwickszenie satysfakcji klienta,

silniejsze organizacyjne zachowania obywatelskie,

eksponowanie tolerancji

Pracownik skuteczniejsza komunikacja i kooperacja,

wigksze zaangazowanie,

lepsza znajomos¢ branzy i organizacji,

wzmozona praca zespolowa,

wigksza duma,

wigksza stabilno$¢ zatrudnienia,

wyzsze place,

polepszenie jakos$ci zycia pracownikow,

polepszenie zdrowia pracownikow,

polepszenie samopoczucia pracownikow,

redukcja wypalenia zawodowego,

podniesienie jako$ci warunkow pracy,

zwickszenie satysfakcji pracownikow,

stymulacja do rozwijania kwalifikacji,

poprawa nauki w pracy zaré6wno pod wzgledem szkolen, jak i uczenia si¢ w
sposob nieformalny,

redukcja stresu pracownikow

zmniejszenie liczby zachorowan,

zwickszenie checi do dzielenia si¢ wiedza,

zdobywanie wiedzy i nowych umiej¢tnoscei,

pozytywne nastawienie cztonkow,

poprawa relacji migdzy pracownikami a kierownictwem,

wzrost postrzeganego wsparcia organizacyjnego,

zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu

Gospodarka wigksza konkurencyjno$¢ migdzynarodowa,

wigksze zapotrzebowanie na prace,

wyzsza wydajno$¢ krajowa,

lepsza kontrola nad inflacja,

spokoj i stabilno$¢ w przemysle

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: K. Kowalewski, J.M. Moczydtowska, Patologie i dysfunkcje w
organizacji, Wyd. Difin, Warszawa 2020, s. 156; J. Birkinshaw, G. Hamel, M. Mol, Management Innovation,
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International Labour Office, Industrial and Employment Relations Department, “Geneva: ILO, Working Paper”
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Partycypacja pracownicza ma réwniez swoje ograniczenia. Moze prowadzi¢ do erozji
struktury wladzy, niespojnych decyzji i konfliktow migdzy réoznymi osobami i jednostkami.
Ponadto moze ostabi¢ korzysci ptynace ze specjalizacji i podziatu pracy. Ponadto zmiana
polegajaca na przekazaniu wtadzy pracownikom moze napotka¢ opor menedzerow, gdy kieruja
nimi egoistyczne motywy utrzymania wladzy i kontroli**°. Badania L. Nursea i D. Devonisha

dowodza, ze silne zwiagzki zawodowe wplywaja negatywnie na wprowadzanie narzedzi

430 p, Kesting, The role..., op. cit., s. 1061.
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partycypacyjnych w organizacji. Zwigzki zawodowe moga by¢ podejrzliwe w stosunku do
motywoOw i1 zamiaréw pracodawcy w zwigzku z wprowadzeniem takich programéw, odbierajac
je jako zainteresowanie ostabianiem wpltywu zwiazkéw zawodowych. Stosowanie tych praktyk
moze w rzeczywistosci odzwierciedla¢ celowg probe, ze strony kierownictwa, aby ograniczy¢
wpltyw 1 kontrole zwigzku zawodowego nad pracownikami. Zaangazowanie pracownikow
moze skutkowaé blizsza identyfikacja pracownikow z kierownictwem, nawet jesli ostabia to
ich poparcie dla zwigzku**!,

Zdaniem czg$ci badaczy partycypacja pracownicza to proces, w ktorym kazdy moze
uczestniczy¢ i nikt nie przegrywa. Dla F. Hellera jest to stwierdzenie prawdziwe, jesli przez
partycypacj¢ rozumie si¢ wzigcie udziatu w dyskusji lub komitecie konsultacyjnym, ale takie
podejscie zwykle zaktada, ze nie ma w rzeczywistosci zmiany w dystrybucji wiadzy. Sytuacja
taka sprzyja powstaniu nieautentycznej pseudopartycypacji, ktora byta czgsto obserwowana i
potepiana. W najgorszym przypadku prowadzi to do praktyki konsultowania si¢ z
pracownikami celem zwigkszenia ich satysfakcji z pracy lub zmniejszenia ich sprzeciwu wobec
zmian w sytuacjach, gdy decyzje zostaly juz podjete. Istnieja dowody na to, ze po pewnym
czasie nieautentyczna partycypacja prowadzi do sceptycyzmu i frustracji*®.

Pomimo znacznego zapotrzebowania ze strony pracownikow na wigkszy wplyw na
dzialalno$¢ organizacji i1 istnienia mechanizméw majacych na celu zaspokojenie tego
zapotrzebowania, dystans migdzy tym, czego chcg pracownicy, a tym, co otrzymuja, jest
znaczny. Uzasadnione jest pytanie o przyczyny tego zjawiska. Negatywne skutki dla
pracownikow sa nieuniknione, biorgc pod uwage brak zaufania wynikajacy z nierownych
relacji wtadzy w miejscu pracy. Dopdki ten podstawowy problem nie zostanie rozwigzany, duze
prawdopodobienstwo, ze pracownicy moga zamieni¢ swoje aspiracje dotyczace wigkszego
wplywu na kluczowe decyzje w ich organizacjach w rzeczywisto$¢ bedzie prawdopodobnie
iluzoryczne*,

Literatura podaje, ze partycypacja pracownicza jest zrédtem narastajagcych problemow
psychospotecznych we wspotczesnym zyciu zawodowym. Przyczyng jest transformacja
partycypacji pracowniczej. W pierwszym okresie partycypacja opierala si¢ na wzajemnym
uznawaniu kompromisu spotecznego mi¢dzy dwiema stronami o réznych interesach. Nastepnie
przeksztalcita si¢ w partycypacj¢ oparta na wzajemnym uznaniu potrzeb i celow

przedsiebiorstwa. Partycypacja nie jest juz $rodkiem promowania indywidualnych lub

431 L. Nurse, Worker..., op. cit., s. 1915.
432 F, Heller, Participation..., 0p. Cit., s. 147.
433 M. Richardson, Employee..., 0p. Cit., s. 35.

144



zbiorowych interesOw pracownikow, ale jest wktadem w sukces przedsiebiorstwa. Zatozenie to
opiera si¢ na fakcie, ze formg partycypacji, ktora si¢ nasilila, jest partycypacja bezposrednia i
ze ta forma jest postrzegana przez szereg autoréw jako charakterystyczna dla uzasadnienia
uzytecznos$ci stylu zarzadzania, ktore stawato sie coraz bardziej dominujace w ciggu ostatnich
kilku dziesiecioleci®**. Czestym problemem pojawiajacym si¢ w organizacjach zarzadzanych
partycypacyjnie jest pojawienie si¢ pracownikéw tymczasowych, ktorzy nie otrzymujg takich
samych praw jak pracownicy zatrudnieni w organizacjach na state. Traktujg oni pracownikow
stalych jako bedacych w lepszej, uprzywilejowanej sytuacji, a taka nierdwnos¢ wywotuje brak
otwartosci i redukcje zaangazowania®®®,

Pomimo zainteresowania koncepcja partycypacji pracowniczej oraz ideg wielosci jej
kanalow, zazwyczaj ogranicza si¢ ona do ograniczonego zakresu narz¢dzi — przekazywania
informacji, konsultacji, a bardzo rzadko przyjmuje form¢ demokracji przemystowej. Kanaty sg
raczej szerokie niz gtebokie*®.

Autor tej pracy zidentyfikowal nastgpujace potencjalne problemy, ktére z perspektywy
menedzera moze stwarza¢ zarzadzanie partycypacyjne:

— generuje nierealistyczne oczekiwania i obietnice;

— jest czasochlonne;

— generuje mierne decyzje;

— rozmywa odpowiedzialnos$¢;

— wywoluje destrukcyjne konflikty;

— wywotuje walke o wiladze¢ miedzy osobami zarzadzajacymi a innymi pracownikami
organizacji, co skutkuje utratg wladzy zarzadczej lub wzmacnia sprzeciw wsrod pracownikow
uczestniczacych w ulepszeniach finansowych przedsiebiorstwa®®’.

Jak podaje H. Ramsay, partycypacja pracownicza jest modng ideologia majaca na celu
stworzenie forum do prezentowania rzeczywistoSci kreowanej przez menedzeréw do
rozwigzywania problemow biznesowych przy réwnoczesnym uciszeniu zadan i1 potrzeb
pracownikow oraz przyczynieniu sie do zaakceptowania przywodztwa menedzerow?®,
Partycypacja pracownicza i narzedzia stosowane w zarzadzaniu partycypacyjnym niosa ze sobg

zagrozenie polegajace na rozszczepieniu (nuclear fission). Organizacja zostaje rozczlonkowana

i kazda grupa samodzielnie dazy do swoich celow. Celem zarzadzajacych jest doprowadzenie

434 0. Busck, The transformation..., 0p. Cit., s. 287.
435 G, Strauss, Worker-..., op. Cit., s. 793.

436 C.W. Lee, Participatory..., Op. Cit., s. 277.

437 D. Collins, Who..., op. cit., s. 424.

4% H. Ramsay, Cycles..., 0p. Cit., s. 495.
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do fuzji grup i1 czlonkdéw organizacji tak, by realizowa¢ wspdlnie zatozenia stawiane przed

organizacja. Nalezy zwroci¢ uwage, ze wprowadzenie zarzadzania partycypacyjnego nie

gwarantuje otwartej komunikacji wszystkich pracownikow*.

Analizujac literature przedmiotu dostrzec mozna zaréwno zalety jak i wady partycypacji

pracowniczej. Autor niniejszej pracy przedstawit zestawienie zalet oraz wad form i1 narzedzi

partycypacji pracowniczej prezentowanych w literaturze (por. tabela nr 25).

Tabela 25. Zalety i wady narzedzi partycypacji

Forma Narzedzie Zalety Wady

partycypacji | partycypacji

ogolnie ogolnie redukcja wypalenia | wydtuzenie procesu
zawodowego, podejmowania decyzji,
zwickszenie konkurencyjnosci | erozja  struktury — wladzy,
organizacji, niespdjne decyzje,
zwigkszanie produktywnosci | konflikty miedzy réznymi
organizacji, osobami i jednostkami,
poczucie przynaleznosci | ostabienie korzysci ptyngcych

pracownikéw do organizacji,
zwigkszenie wydajnosci
organizacyjnej,

polepszenie samopoczucia
pracownikow,
polepszenie zdrowia
pracownikow,
polepszenie  jakosci  zycia
pracownikow,
rozwigzywanie problemow
pracownikow,
zwickszenie interakcji i
$wiadomosci wktadu

pracownikéw w organizacje,
zmniejszenie marnotrawstwa i

promocja akceptacji struktury
motywacyjnej,

tworzenie w organizacji
spokojnej i przejrzystej
atmosfery,

poprawa jakos$ci produktow,
wigksze morale,

usprawniona praca zespotowa,
nizsze koszty produkc;ji,

nizsze koszty pracy,

wyzszy obrét handlowy,
mniejsza absencja,

wigksze zadowolenie z pracy,
wigksza elastyczno$c¢ w
wykonywaniu zadan,

ze specjalizacji i
pracy,

opor menedzerow,
ograniczanie wptywu i kontroli

podziatu

zwiazku  zawodowego nad
pracownikami,
ostabienie wynikoéw
biznesowych,
pasozytowanie,
wysitek umystowy 1 czas

spedzony na uczestniczeniu w
zespolach,

pseudopartycypacja,
sceptycyzm i frustracja,

moc wywierania wptywu przez
pracownikéw jest negatywnie
asymetryczna w stosunku do
ich aspiracji,

problemy psychospoteczne,
nierdwnos¢ wywotujaca brak
otwartosci i redukcje
zaangazowania,

zyski pojawiaja si¢ dopiero w
dtuzszej perspektywie,
stosowany jest jedynie
ograniczony zakres narzgdzi,
generuje nierealistyczne
oczekiwania i obietnice,

jest czasochtonne,

generuje mierne decyzje,

43% M.E. Haskins, Beyond teams..., op. cit., s. 49.
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szerszy rynek pracy dla
kompetentnych pracownikow,
usprawniona wspoOlpraca
pomigdzy wydziatami,
polepszone relacje pomiedzy
osobami  zarzadzajacymi, a
szeregowymi pracownikami,
sprawniejsza komunikacja

pionowa,

lepsze  zrozumienie  decyzji
organizacji przez czlonkow
organizaciji,

skuteczniejsze = rozwigzywanie
konfliktow,

wspolna filozofia organizacji,
powiazanie placy z
osiaggni¢ciami,

nizsze koszty zatrudnienia,
wicksza elastycznos$¢ plac,
skuteczniejsza komunikacja i
kooperacja,

wicksze zaangazowanie,

lepsza znajomo$¢ branzy i
organizacji,

wicksza duma,

wicksza stabilno$¢ zatrudnienia,
wyzsze place,

wigksza konkurencyjno$¢
miedzynarodowa,

wigksze zapotrzebowanie na
prace,

wyzsza wydajno$¢ krajowa,
lepsza kontrola nad inflacja,

postrzegane wsparcie
organizacyjne,
organizacyjne zachowania

obywatelskie,

zaspokajanie potrzeb wyzszego
rzedu,

eksponowanie tolerancji,

spokoj 1 stabilno§¢ w przemysle

rozmywa odpowiedzialnos¢,

wywotuje destrukcyjne
konflikty,

wywotuje walke o wladze
miedzy osobami

zarzadzajacymi a  innymi
pracownikami organizacji,
wzmacnia sprzeciw
pracownikéw uczestniczacych
w ulepszeniach finansowych
przedsicbiorstwa,
akomodacja psychiczna,
dyskomfort  psychiczny i
niepokoj,

ambiwalencja,
prezentowanie rzeczywistosci
kreowanej przez menedzerow,
uciszenie zadan 1 potrzeb
pracownikow,
rozcztonkowanie organizacji,
brak otwartej komunikacji
wszystkich pracownikow,
niejasna  kwestia  rozwoju
pracownikow

finansowa

ogolnie

utrzymanie ptynnosci
finansowej,

zwickszenie stabilnosci
zatrudnienia,

zwickszenie lojalnosci
pracownikow 1 sktonnosci do
wysitku,

zwigkszenie poczucia wlasnosci,
poprawa  wynikdw  pracy,
znajdowanie  sposobow  na

obnizenie kosztow,
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sugerowanie
sposobow  na
przychodow,
wyzwala w pracownikach ducha
przedsigbiorczosci,

wzmacnia zaangazowanie W
sprawy organizacji

innowacyjnych
zwigkszenie

bezposrednia

ogoblnie

samokontrola pracownikow,
poprawienie jako$ci w obszarze
produktow oraz ustug,

obnizenie kosztow,

wzrost wydajnosci pracy,
podniesienie jako$ci warunkow
pracy,

lepsze wyniki pracy,

poprawa postaw i zachowan,
zwickszenie lojalnosci i
zaangazowania W  sprawy
organizacji,

nizsza  absencja i
wspoOtpraca,

poprawa produktywnosci,
ulepszenia systemow
zarzadzania,
zwickszenie
pracownikow,
stymulacja  do
kwalifikacji,
sprzyjanie
innowaciji,
uwolnienie kreatywnosci,
redukcja odejs$¢ pracownikow,
poprawa  komunikacji  oraz
wspoOtpracy migdzy
kierownictwem a pracownikami,
poprawa nauki w pracy zardowno
pod wzgledem szkolen, jak i
uczenia si¢ w sposob
nieformalny,

redukcja kosztow,

redukcja czasu przerobu,

wzrost produkcii,

zmniejszenie liczby zachorowan,
zmniejszenie absencji,

redukcja liczby pracownikow,
zmniejszenie liczby
menedzerow,
terminowa
produkcii,
przejecie odpowiedzialnosci za
wykonywane czynno$ci

lepsza

satysfakcji
rozwijania

wprowadzaniu

realizacja  planu

bezposrednia

zespoty
autonomiczne,
kota jakosci,

zwickszony stres pracownikow

148



zespoty
rozwigzywania
problemow,

grupy
projektowe

bezposrednia

regularnie
organizowane
spotkania
pracownikoéw
z ich
bezposrednimi
przetozonymi,
poszerzony
zakres
zadaniowy na
stanowisku
pracy,
wzbogacenie
zakresu pracy,
badania w
obszarze opinii

redukcja stresu pracownikdéw

pracownikéw
bezposrednia | kota jakosci zwigkszenie indywidualnej
produktywnosci,
obnizenie wskaznika wadliwych
produktow,
zwigkszenie checi do dzielenia
si¢ wiedza,
zdobywanie wiedzy i nowych
umiejetnosci,
poprawa wydajnos$ci organizacji,
zwickszenie zaangazowania,
zwigkszenie zaufania do
kierownictwa
bezposrednia | zespotly wyzsza produktywnosc, poczatkowo duza liczba odejsé¢
autonomiczne | zwigkszenie satysfakcji klienta | dobrowolnych,
poczucie zagrozenia
przetozonych
bezposrednia | rotacja poprawa jakosci produktow i
czynnosci na | ushug
stanowisku
pracy
bezposrednia | rozszerzenie poprawa jakosci produktow i
zakresu zadan | ushug,
zwickszenie zaangazowania
pracownikow
bezposrednia | organizowanie | poprawa jakosci produktow i
regularnych ustug
spotkan
pracownikow
z
bezposrednimi
przetozonymi
posrednia ogolnie sktonnos¢ do  akceptowania

decyzji,

149



poprawa jakos$ci decyzji,
poprawa relacji miedzy
pracownikami a kierownictwem,
zwigkszona satysfakcja
pracownikow
po$rednia rady pozytywne nastawienie
pracownicze cztonkéw
posrednia wspolne pozytywne nastawienie
komitety czionkoéw
konsultacyjne
posrednia reprezentacja trudno$ci z wykorzystaniem
pracownikow wladzy w sposob zgodny z
w zarzadzie celami zarzadu a jednocze$nie
majacy bezposredni wplyw na
zycie  zawodowe  swoich
wyborcow
posrednia ogolnie ograniczanie konfliktow
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W ocenie autora niniejszej pracy doktorskiej przed menedzerami wdrazajacymi narzedzia
partycypacji pracowniczej stojg nastepujace wyzwania:

1. Trwato$¢ procesdéw partycypacyjnych.
W momencie, gdy zagrozenie ze strony konkurencji ostabnie, gdy organizacje w petni osiagna
pozycja réwna konkurentom lub ich przeScigna powstaje pytanie, czy kontynuowac
partycypacje pracowniczag. W historii zarzadzania bywatly okresy ostabienia procesow
partycypacyjnych np. w latach 1960 i 1970 na rzecz procesoOw zwigzanych ze stymulowaniem
wydajnosci ,,za wszelkg ceng¢” 1 nizszym stopniem zaangazowania pracownikow w decyzje
zwigzane z pracg. Zarzadzanie partycypacyjne moze stopniowo stawac si¢ zanikajacym stylem
zarzadzania.

2. Podejscie korporacyjne.
Poniewaz wiele przedsiebiorstw staje si¢ migdzynarodowymi korporacjami, mogg one przejs¢
z partycypacji pracownicze] w zarzadzanie korporacyjne. Zarzadzanie korporacyjne jest

przeciwienstwem demokratycznych stylow zarzadzania, a co za tym idzie rzadko
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charakteryzuje si¢ przyjaznymi dla pracownikow zasadami i1 praktykami. Mozliwe jest, ze
korporacje wielonarodowe przejda do formy wysoce konkurencyjnej i przedtoza wydajnosé
ponad wszystko inne. Moga zorientowac si¢ na produkcje¢, wydajnos¢ i praktyki zwigzane z
jakoscia, zapominajgc o kwestiach satysfakcji pracownikow z pracy i ich zaangazowaniu.

3. Rozwqj pracownikow.
Przeprowadzone badania ukazuja, ze w organizacjach zarzadzanych partycypacyjnie niejasna
pozostaje kwestia rozwoju pracownikow. Nawet tam, gdzie pracownicy uczestnicza
bezposrednio w podejmowaniu decyzji w organizacjach nie wskazuja oni na wlasny rozwoj
jako jednostki. Na pytanie o korzysci z partycypacji wigkszos¢ wskazuje poprawe satystakcji z
pracy oraz wiekszy dostep do informacji, znaczaco rzadziej rozwoj*®.

Pamigtac nalezy, ze wszystkie formy partycypacji pracowniczej — finansowa, bezposrednia
1 posrednia — moga wystgpowac tacznie 1 ze wystepuja miedzy nimi powigzania. Istnieje kilka
powodoéw, dla ktorych partycypacja finansowa moze si¢ uzupelnia¢ z partycypacja
bezposrednia. Funkcjonujaca samodzielnie partycypacja finansowa zwigksza podatnosé
organizacji na efekt ,,gapowicza”. Kazdy pracownik moze polega¢ na innych pracownikach,
ktérzy zapewnia lepsze wyniki konieczne do uzyskania wyptat motywacyjnych. Partycypacja
bezposrednia tagodzi problem ,,gapowiczOw” poprzez zachecanie do kooperacyjnej kultury
korporacyjnej i/lub wzajemne monitorowanie si¢ pracownikow. Jednoczes$nie partycypacja
finansowa moze stanowi¢ zachete dla pracownikéw do wymiany informacji, przyczyniajac si¢
w ten sposob do zwigkszania efektywnosci zespotow roboczych, kot jakosci 1 tym podobnych.
Ponadto, poniewaz niektore narzedzia partycypacji finansowej zazwyczaj wymagaja
komunikacji z pracownikami (np. w celu spetnienia wymagan przepisow dotyczacych papierow
wartosciowych), przedsiebiorstwa z wczesniej] wprowadzonymi formami partycypacji zwykle
ponosza nizsze koszty przy wprowadzaniu narzedzi partycypacji finansowej. Wiaze si¢ to z
postrzeganiem checi kierownictwa do dzielenia si¢ informacjami i ze zrozumieniem motywacji
kierownictwa przez pracownikow, co wptywa na wigkszg akceptacje narzedzi partycypacji
finansowej. Komplementarno$s¢ miedzy partycypacja finansowg i posrednig jest mniej
oczywista. Zwiagzki zawodowe moga by¢ wrogo nastawione do partycypacji finansowe;j, jesli
jest ona postrzegana jako instrument zarzadzania, ktory ma oslabia¢ reprezentacje
pracownikow. Alternatywnie narzedzia partycypacji finansowej moga zosta¢ wlaczone w
negocjacje zbiorowe dotyczace wynagrodzenia pracownikoéw. Jednak do tej pory istnieje

niewiele dowodow na zaangazowanie przedstawicieli zalogi w projektowanie partycypacji

40 R, Sen, Employee participation..., 0p. Cit., s. 66.
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finansowej. Rokowania zbiorowe i partycypacja finansowa zwykle dziataja niezaleznie, mimo
ze obie formy moga by¢ obecne jednoczesnie*!.

Partycypacja finansowa ma bardziej korzystny wpltyw na wyniki organizacji jesli
wspotistnieje z innymi formami partycypacji pracowniczej**?. D.C. Jones i T. Kato podkreslaja
role uzupetniajacych si¢ inicjatyw dotyczacych nagrod zewnetrznych. Argumentuje si¢, ze aby
nastgpita trwala poprawa wynikéw biznesowych, S$rodkom zapewniajagcym zwigkszong
partycypacj¢ (takim jak zespoty offline) musza towarzyszy¢ przepisy dotyczace udziatu w
zyskach ekonomicznych*®. Stwierdzono, ze partycypacja posrednia ma staby zwigzek z
wykorzystaniem takich narzedzi partycypacji finansowej jak podziat zysku i udziat w planach
podziatu zyskow. Partycypacja bezposrednia nie jest zwigzana z wykorzystaniem programow
kapitatlowych lub podziatu zyskéw, ale jest powigzana z udziatem w planach nabycia akcji.
Partycypacja pracownicza w projektowaniu planow jest silnie zwigzana z partycypacja w zysku
i z planami udostepniania i nabywania akcji, ale nie z opcjami na akcje**.

Poziom partycypacji w organizacji jest jednym z czynnikow okreslajacych klimat

organizacyjny**°

. Wspblczesnie zalecanym do wdrazania klimatem organizacyjnym jest typ
innowacyjno-partycypacyjny. Stanowi on efekt stosowania zarzadzania partycypacyjnego i
innowacyjnego, a wiec wykorzystujacego szeroko partycypacje i innowacyjnos¢ pracownikow.
Zalecenie stosowania zarzadzania innowacyjnego wynika z przekonania, ze instytucje nie
unowoczesniajace si¢ zmierzaja ku upadkowi. Natomiast zarzadzanie partycypacyjne tworzy
warunki sprzyjajace powstawaniu innowacji. Mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa sa $cisle
zwigzane z potencjalem innowacyjnym przedsigbiorstwa oraz umiej¢tnoscia inicjowania,
wdrazania 1 zarzadzania ro6znego rodzaju innowacjami. Jednocze$nie wprowadzenie
zarzadzania partycypacyjnego stanowi gleboka innowacje w zarzadzaniu, poniewaz wymaga
od kierownictwa najwyzszego szczebla rezygnacji z wladzy nad podejmowaniem decyzji
operacyjnych. Drugi wymiar dotyczy szerokosci oddziatywania innowacji w zarzadzaniu, czyli
liczby funkcji organizacji, na ktére ma ona wplyw. Innowacja moze by¢ skoncentrowana na
jednej oddzielnej czesci systemu lub moze wplywaé na wiele czgsci systemu 1 powigzania
mi¢dzy nimi. Wymiar ten okre$la stopien ryzyka, ztozono$¢ wdrazania innowacji, a w
konsekwencji trudnosci, jakie organizacje beda mialy z przyjeciem innowacji. Sukces w

tworzeniu szerokich innowacji zarzadczych wymaga zgromadzenia grona specjalistow i

41 E, Poutsma, The Relationship..., Op. Cit., s. 641.
442 |bidem, s. 642.

43 D.C. Jones, The Impact..., 0p. Cit., s. 222,

444 E, Poutsma, The Relationship..., Op. cit., s. 639.
45 B, Mikula, Klimat..., op. cit., s. 37.
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naktonienia ich do wspélnej pracy*®. Przypisujac innowacje w zarzadzaniu do dwoéch
wymienionych wymiardw autor tej pracy stworzyl macierz dwuwymiarowa, w ktorej do
odpowiednich pol przyporzadkowal wlasciwe narzgdzia partycypacji pracowniczej. Pole 1
zawiera innowacje w zarzadzaniu, ktore wplywaja na praktyke zarzadzania w pojedynczym
obszarze funkcjonalnym. Innowacje przypisane do pola 1 sg cz¢sto bardzo istotne ze wzgledu
na ich wptyw na organizacje, ale ich niewielki zakres sprawia, ze sg one stosunkowo tatwe do
wdrozenia i zazwyczaj wymagaja ograniczonej zmiany zachowan ze strony pracownikow.
Innowacje z pola 2 wptywaja na glteboko zakorzenione zasady zarzadzania w jednym obszarze
funkcjonalnym. Jedng z takich innowacji jest przekazanie przez najwyzsze kierownictwo
mozliwosci decydowania o finansowaniu przedsiewzie¢ na poziom menedzerow Sredniego
szczebla. Pole 3 zawiera innowacje w zarzadzaniu, ktore wptywaja na praktyke zarzadzania w
wielu obszarach funkcjonalnych. Ich wdrozenie wymaga zmian we wszystkich réznych
funkcjach przedsiebiorstwa, ale zmiany te majga miejsce na poziomie codziennej praktyki, a nie
w konteks$cie systemu przekonan i zasad organizacji. Pole 4 zawiera innowacje w zarzadzaniu,
ktore wplywaja na gleboko zakorzenione zasady zarzadzania w wielu obszarach
funkcjonalnych. Total Quality Management (TQM) jest przyktadem tego typu. Przenika on calg
organizacj¢, od tancucha dostaw, przez produkcje, po zarzadzanie zasobami ludzkimi. Jest to
rowniez gleboka innowacja, poniewaz przekazuje jednostkom na linii produkcyjnej
odpowiedzialnos¢ za rozwigzywanie problemow i doskonalenie procesow, co jest radykalnym
odejsciem od zasad dotychczasowej produkcji (por. rysunek nr 14). Nalezy zauwazy¢, ze
narzedzia znajdujace si¢ w polach opisujacych procesy oddziatujace szeroko i gleboko w
struktury organizacji sg trudniejsze do wdrozenia. Wymagaja one zaangazowania wigkszej
liczby pracownikoéw, wiekszej wiedzy cztonkdéw organizacji 1 zmian na poziomie wartosci,
norm a nawet zatozen panujacych w organizacji co jest procesem trudnym i dtugotrwalym.
Mozna stwierdzié, ze szerokie innowacje w zarzadzaniu beda wykazywac¢ wysoki poziom
niejednoznacznos$ci przyczynowej ze wzgledu na zakres 1 zlozonos¢ powigzanh miedzy
czegSciami systemu, podczas gdy gtebokie innowacje w zarzadzaniu beda charakteryzowac si¢
duzymi wymaganiami w kwestii czasu co bedzie stanowito niedogodnos$¢ dla potencjalnych

nasladowcow ze wzgledu na gleboko zakorzeniony charakter zmiany zasad dziatania, jakie

pociagaja**’.

448 |bidem, s. 38.
447, Birkinshaw, Management Innovation, “AIM...”, op. cit., s. 24-25.
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Rysunek 14. Macierz innowacji narzg¢dzi partycypacyjnych
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Birkinshaw, G. Hamel, M. Mol, Management Innovation, “AlM
Working Paper Series” 2005, no. 021-July—2005, s. 20.

Podsumowujac tres¢ tego podrozdziatu nalezy podkresli¢, ze partycypacja pracownicza po-
siada zarowno zalety, jak 1 potencjalne wady. Jednoczes$nie wyspecyfikowano warunki powo-
dzenia lub niepowodzenia wynikow jej wprowadzania. Podstawowym argumentem przema-
wiajacym za implementacjg tej koncepcji jest jej pozytywny wplyw na organizacje. Podkresla
si¢ korzysci z wprowadzania partycypacji w odniesieniu do menedzerow, organizacji, pracow-
nikow 1 gospodarek krajow. Pozytywy kultury partycypacyjnej powiazane s3 z koniecznoscia
stymulowania aktywnos$ci pracownikdw zewngtrznymi nagrodami, satysfakcja z uczestnictwa
1 angazowaniem pracownikow w proces decyzyjny. Narzedzia partycypacji charakteryzuje na-
turalny cykl Zycia, a po pewnym czasie przy zaistnieniu okreslonych warunkéw wypierane sg
przez inne formy zarzadzania. Uwidoczniono zwigzek dobrego samopoczucia i zaangazowania
pracownika z wykonywaniem pracy nadajacej sens i odczuwaniem z niej satysfakcji. Efektem
wprowadzania partycypacji jest praca dajgca pracownikowi poczucie sprawstwa i godnosci, co
udowodnity badania przeprowadzone w Polsce oraz innych krajach UE. Zarzadzanie partycy-
pacyjne jest rowniez efektywne dla pracy zdalnej. Wyraznie wyeksponowano fakt, ze zarza-

dzanie partycypacyjne nie stanowi rozwigzania bedacego odpowiedzig na wszystkie problemy
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organizacji, bo takie rozwigzania nie istniejg. Dlatego wnikliwej analizie poddano przeszkody
organizacyjne i bariery ograniczajace wdrazanie partycypacji pracowniczej oraz przyczyny nie-
powodzenia partycypacji pracowniczej lub jej zaniechania. Wskazuje si¢ takze niekorzystne
skutki zarzadzania partycypacyjnego dla pracownikow. Nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na
powigzania miedzy réznymi formami partycypacji pracowniczej i ich wzajemne uzupeinianie
si¢. Narzedzia partycypacji finansowej, bezposredniej 1 posredniej wchodza we wzajemne in-
terakcje, ktore powinny by¢ brane pod uwage podczas konstruowania modelu zarzadzania w
organizacji. Istnieja szczegdlne warunki podnoszace skuteczno$¢ narzg¢dzi partycypacji pra-

cowniczej i zwiekszajgce motywacje uczestnikow tego procesu.

2.5. Kulturowe aspekty partycypacji pracowniczej

Partycypacja pracownicza jest silnie zwigzana z kulturg organizacyjna 1 kulturg
spoteczenstwa. Kultura najczgdciej jest swoistym ,tlem”, ktére determinuje wybor i
wykorzystanie konkretnej metody zarzadzania. Z badan wynika, ze w roznych sytuacjach inne
narzedzia przywodztwa, zarzadzania i typy kultur beda przyczynialy sie do wzrostu
efektywnosci funkcjonowania organizacji. Na przyklad empowerment pracownikéw nie spetni
swojej roli, jesli pracownikom przekaze si¢ odpowiedzialno$¢ i1 pobudzi wewnetrzng
motywacj¢ do wykonywania powierzonych zadan, bez dostosowania kultury organizacyjnej do
tego stylu dziatania. Dlatego menedzerowie powinni zdiagnozowac panujaca kulture,
wyspecyfikowac¢ panujace normy, ktore sg nieuzyteczne lub wrecz szkodliwe 1 zamieni€ je na
normy pozadane. W przypadku zarzadzania partycypacyjnego organizacje powinny stwarzaé
srodowisko wspierajace rozwdj pracownikow oraz odnoszenie przez nich mierzalnych
sukcesow ptynacych ze zwigkszonej odpowiedzialnosci 1 mozliwosci wywierania wplywu na
przebieg procesOw. Jednoczesnie nalezy pamigtaé, ze uniwersalne programy wprowadzania
partycypacji pracownicze] w organizacji mato kiedy koncza si¢ sukcesem ze wzgledu na brak
uwzglednienia specyficznych, unikatowych cech kultury organizacji, w ktorych prébuje si¢ je
wdrazac¢*®,

Kultura organizacyjna przedstawia si¢ jako wyraz specyfiki firmy zakotwiczone] w

kulturze okreslonej spotecznoséci®®®. Jak wskazuja badania, wymiary kulturowe spoteczenstwa

zaproponowane przez G. Hofstedego:

48 A S, Klein, Organization..., op. Cit., s. 144,
49 B, Mazur, Zarzqdzanie z kulturg organizacyjng. Kierunki wptywu wymiaréw kulturowych na zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2014, tom XV, zeszyt 11, cz¢s¢ 11, s. 48.
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— dystans wiadzy,

— unikanie niepewnosci,

— indywidualizm/kolektywizm,

— meskosé/kobiecose,

— dlugoterminowos$¢/krotkoterminowosé,

— pobtazanie

wplywaja silnie na poziom partycypacji w podejmowaniu decyzji**®. Praktyki zarzadzania, w
tym zarzadzania zasobami ludzkimi 1 praktyki kulturowe, ktérych celem jest umacnianie
rdzennych wartosci, powinny by¢ dobierane z uwzglednieniem wtasciwosci kraju, na terenie

ktérego dziata przedsigbiorstwo®?!

. Umiejscowienie przedsigbiorstwa w spolecznosci wymaga
dostosowania kultury organizacyjnej do warunkéw zewngtrznych. Przykltadem moga by¢ tu
fabryki Toyota. W czgsci z nich zmieniono kultur¢ na mniej autorytarng niz jest to stosowane
w Japonii 1 dzigki temu przedsigbiorstwo funkcjonuje prawidtowo. W cze$ci natomiast stosuje
si¢ zasady skopiowane bezposrednio z Japonii, co skutkuje zwiekszona fluktuacja kadr*®?.
Przywddztwo jest podobne w krajach o podobnej orientacji na warto$ci 1 r6zni si¢ migdzy
krajami o r6znigcych si¢ warto$ciach, czyli specyficzny styl przywddztwa bedzie rozwijany w
krajach o podobnych warto$ciach. W szczeg6lno$ci kultura moze zmienia¢ charakter
przywodztwa*®®. Badania ujawniaja, ze preferencje na zatrudnianie liderow z podejsciem
indywidualnym Iub zbiorowym réznig si¢ w zalezno$ci od kultury. Pracownicy majg tendencje
do identyfikowania si¢ z celami lidera 1 wykazuja wyzszy poziom lojalnosci w kulturach
zbiorowych. W kulturach indywidualistycznych przeciwnie, oczekuje sig, ze pracownicy beda
motywowali si¢ sami oraz ze bedg zaspokaja¢ wlasne potrzeby. Réznice w stylu przywodztwa
mozna thumaczy¢ wptywem kultury**.

Zdefiniowano cechy kultury narodowej, ktéra promuje partycypacje i ktora utrudnia jej

wprowadzenie. Duzy dystans wtadzy jest zwigzany ze strukturg hierarchiczng, w ktérej wtadza

450 M. Valverde-Moreno, Participative decision-making..., op. cit., s. 14.
41 K. Gadomska-Lila, Kulturowe aspekty doskonalenia przedsiebiorstwa na przykiadzie miedzynarodowego
koncernu, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 358, s. 56.

42 B, Mazur, Zastosowanie zarzgdzania wyszczuplajgcego na przyktadzie Toyota — Valenciennes (Francja),
,.Przedsigbiorczos$¢ i Zarzadzanie” 2013, tom X1V, zeszyt 13, czgs¢ 11, s. 124.

453 D.K. Budin, S.A. Wafa, The relationship between culture and leadership style preference among Malay-Brunei,
Bajau and Kadazan-Dusun community in Sabah, Malaysia, “Journal of Management Development” 2015, vol. 34,
no. 10, s. 1205.

454 . Garrad, T. Chamorro-Premuzic, How to Make Work More Meaningful for Your Team, “Harvard Business
Review Digital Articles” 2017, no. 2-4, s. 4; D.K. Budin, The relationship..., op. Cit., 5. 1205.
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jest scentralizowana. Przy takim zatozeniu podwtadni sa zalezni od swoich przetozonych*®.
Wyniki badan migdzykulturowych potwierdzaja, ze pracownicy z krajéw o wysokim poziomie

dystansu wtadzy zwykle w mniejszym stopniu uczestnicza w praktykach zarzadzania**®

. Duzy
dystans wiladzy jest istotnie zwigzany z nakazowym stylem przywodztwa. Ponadto odkryto
istotny zwigzek miedzy dystansem wiadzy, a dyrektywnym stylem przywodztwa. W kulturze
o duzym dystansie wtadzy pracownicy czesto boja si¢ mie¢ inne zdanie ni¢ przetozony i

postrzegaja ich jako autokratow*®’

. W krajach z niskim dystansem wtadzy pracownicy
dostrzegaja, ze przetozeni cenia ich opinie i wiedze. To uczucie motywuje ich do podjecia
inicjatywy w procesie podejmowania decyzji**®. Maty dystans wtadzy zwiazany jest ze stylem
przywodztwa zorientowanym na osiggnigcia. W kulturach o matym dystansie wiadzy role i
obowigzki mogg si¢ zmienia¢ w zaleznos$ci od wysitku i osiggni¢¢ jednostki. Osoby na nizszych
stanowiskach preferuja ambitny cel i wkladanie wysitku w jego osiggni¢cie, poniewaz
zakladaja, ze pomoze im to rozwing¢ si¢ 1 sta¢ si¢ osobg o cennych kwalifikacjach, a w
konsekwencji awansowaé. Osoby w kulturze matego dystansu wiladzy preferuja styl
przywodztwa zorientowany na osiggnigcia, poniewaz sg chetne do podejmowania wyzwan i

doskonalenia sig**®

. W spoteczenstwach, w ktérych unikanie niepewnos$ci jest wysokie,
menedzerowie przestrzegaja formalnych zasad, procedur i polityk. Nie odwotuja si¢ do swojego
doswiadczenia i intuicji, lecz do udokumentowanych zasad. Dlatego planuja wszystkie
dziatania i1 procedury zgodnie z lokalnymi przepisami 1 jest mato prawdopodobne, aby szukali
opinii lub pomystéw wsrod swoich pracownikow*®. Osoby unikajace niepewnosci preferuja
dyrektywny styl przywodztwa, ktory udziela bardzo doktadnych instrukcji, co robi¢ i w jaki
sposdb robi¢*®!. Indywidualizm i kolektywizm okresla, czy czlonkowie spoteczenstwa
rozpoznaja siebie jako samodzielne jednostki czy jako czlonkéw grupy. Kultury
indywidualistyczne wspieraja indywidualne prawa do podejmowania decyzji i sa bardziej
sklonne do zaakceptowania takich przejawow partycypacji, jak delegowanie, czyli
przeniesienie praw decyzyjnych na jedng lub kilka osob. W kulturze kolektywistycznej

natomiast decyzje grupowe majg wigksze znaczenie niz decyzje indywidualne, a takze wspolny

4% M. Valverde-Moreno, Participative decision-making..., op. cit., s. 14; M. Dusan, The influence of national
culture on organizational subcultures and leadership styles in Serbian enterprises: an empirical analysis,
“Sociologija” 2003, vol. XLV, no. 4, s. 322.

4% M. Valverde-Moreno, Participative decision-making..., op. cit., s. 19.

47 D.K. Budin, The relationship..., op. cit., s. 1208.

458 M. Valverde-Moreno, Participative decision-making..., op. cit., s. 19.

49 D.K. Budin, The relationship..., op. cit., s. 1208.

460 M. Valverde-Moreno, Participative decision-making..., op. cit., s. 19.

461 D.K. Budin, The relationship..., op. cit., s. 1208.
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wysitek jest postrzegany jako najskuteczniejsze narzedzie podejmowania decyzji. Dlatego
kultury kolektywistyczne tworza przestrzen sprzyjajaca partycypacji, szczeg6lnie kiedy
wymagana jest wspolpraca przy podejmowaniu decyzji. Preferowane jest podejmowanie
decyzji w drodze konsensusu. Pracownicy w tego typu kulturze maja tendencj¢ do szanowania
otwartosci podczas omawiania roznych pogladow??. Pracownicy w kulturze kolektywistycznej
identyfikujg si¢ z celami liderow oraz podzielaja ich wizj¢ organizacji. Oczywiste jest, ze
pracownicy w kulturze kolektywistycznej wolg lidera, ktory bedzie ich wspieraé, uczestniczy¢
w podejmowaniu decyzji, a takze wyznacza¢ ambitne cele do osiagniecia®®,

Wymiar me¢sko$¢ i kobieco$¢ jest rowniez zwigzany z samo$wiadomoscig. Mgskie
organizacje sg zainteresowane przede wszystkim wydajnos$cig, zyskami i uznaniem, podczas
gdy organizacje kobiece sa zainteresowane zwigzkami, komunikacja i doradztwem.
Spoteczenstwa o niskiej meskosci sg znane z promowania réwnouprawnienia ptci. Badania
wykazaty pozytywny zwigzek miedzy kobiecoscig a Srodowiskiem partycypacyjnym, poniewaz
kobiety-menedzerki w wigkszym stopniu niz m¢zczyzni promuja partycypacje pracownikow i
dziataja jako agenci zmian w krajach meskich. Orientacja dlugoterminowa versus orientacja
krotkoterminowa odnosza si¢ do orientacji czasowej kraju. Organizacje zlokalizowane w
krajach z orientacja dtugoterminowa patrzg w przysztos¢ i sa dalekowzroczne. Nazywa si¢ je
organizacjami pragmatycznymi. Kultury o perspektywie krotkoterminowej skupiaja si¢ na
przesziosci 1 terazniejszosci, dumie narodowej 1 szacunku dla tradycji. Organizacje, ktore
dziataja w takim srodowisku kulturowym sa znane jako normatywne. Menedzerowie z kultury
zorientowanej dlugoterminowo woleliby dtugi horyzont planowania, a osoby reprezentujace
kulture zorientowang krotkoterminowo wolatyby krotki horyzont planowania. Orientacja
dlugoterminowa wigze si¢ z bardziej racjonalnym procesem decyzyjnym, w ktorym
menedzerowie biorg pod uwage informacje z wielu réznych zrodet, takich jak informacje
pochodzace od pracownikow zanim podejma decyzje. Orientacja krotkoterminowa wiaze si¢ z
bardziej intuicyjnym procesem podejmowania decyzji, w ramach ktérego menedzerowie
podejmuja szybkie decyzje bez poswiecania czasu na konsultacje z innymi osobami*®,

Pobtazanie jest zwigzane ze szczg$ciem mieszkancoOw danego kraju. Jak wskazuja autorzy,
gldwng cecha spoteczenstw pobtazliwych jest wyzszy odsetek szczesliwych ludzi, ktorzy
przywiazuja duza wage do wypoczynku i przyjazni. Powsciagliwe spoteczenstwa natomiast

wspierajg dyscypling moralng oraz przypisane role ptciowe 1 jest dla nich wazne by utrzymywac

462 M. Valverde-Moreno, Participative decision-making..., op. cit., s. 20.
463 D.K. Budin, The relationship..., op. cit., s. 1208.
464 M. Valverde-Moreno, Participative decision-making..., op. cit., s. 20.
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porzadek w narodzie. Pobtazliwe organizacje promujg partycypacje, gdyz w takiej kulturze
tatwiej jest dzieli¢ sie pomystami i opiniami pracownikow?%°,

A.G. Jago uwaza, ze réznice kultur narodowych sa wazne, ale réznice te nie powinny by¢
przeceniane. W odniesieniu do partycypacji w zarzadzaniu, narodowe réznice kulturowe majg

mniejszy wplyw na ten typ zarzadzania niz na inne modele zarzgdzania*®

. Na wybor
odpowiedniej formy podejmowania decyzji maja wptyw trzy czynniki:

— kultura narodowa,

— cechy lidera,

— sytuacja, w jakiej decyzja zapada.

Analizujac kultury narodowe, kraje wspierajace partycypacje pracownikow to np. Szwajcaria,
Niemcy, Hiszpania, Austria, Korea Poludniowa i Indie. Czechy, Singapur, Japonia i Polska sg
stosunkowo autokratyczne. Wplyw wszystkich réznic indywidualnych, ktére odrdzniajg
menedzerow od siebie (np. osobowos$¢, postawy, umiejetnosci itp.) na zachowania
partycypacyjne stanowi 9,9%. Najwazniejszym sktadnikiem stanowigcym 16,3% wplywu jest
sytuacja (sprawa decyzyjna lub konkretny problem), w ktdrej znajduje si¢ osoba w organizacji.
Efekt kulturowy/sytuacja kulturowa reprezentuje konkretne zasady podejmowania decyzji w
sytuacjach, ktére moga by¢ unikalne dla jednego kraju (lub podzbioru krajow). Na przyktad
menedzerowie w Polsce majg tendencje do wiekszej partycypacji, gdy decyzja jest raczej
trywialna niz wtedy, gdy decyzja jest wazniejsza; menedzerowie w innych kulturach zachowuja
si¢ w sposOb odwrotny, to znaczy bardziej partycypacyjny, gdy wzrasta znaczenie decyzji.
Austriacy na przyktad maja tendencje do wigkszej partycypacji, gdy prawdopodobny jest brak
porozumienia z podwladnymi i zbliza si¢ konflikt. Menedzerowie w innych krajach dziataja
odwrotnie, sg bardziej autokratyczni, gdy prawdopodobny staje si¢ konflikt 1 w ten sposob
unikaja konfliktow. Jednak takie zlozone interakcje sg niezalezne od gtéwnych efektéw kraju
(tj. wzglednej ogdlnej partycypacji) 1 dlatego nie s3 pordwnywalne z wewnatrzkrajowymi
efektami kulturowymi. Badania Jago dowodza, ze kultura narodowa wptywa na zachowania
partycypacyjne w 2,7%. W sumie wszystkie trzy czynniki (kultura narodowa, sytuacja i cechy
lidera) opowiadaja za 30% wplywu na zastosowanie partycypacji pracowniczej*®’. Rdznice
kulturowe w zachowaniu lideréw istnieja i s3 wazne, jednak kultura narodowa nie jest jedyng

przyczyna takiego zachowania i ma stosunkowo niewielki wplyw w poréwnaniu z innymi

455 Ibidem, s. 21.

486 A G. Jago, A contrarian view: Culture and participative management, “European Management Journal” 2017,
no. 35, s. 649.

457 Ibidem, s. 646-647.
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przyczynami. Zmienno$¢ zachowan w obrgbie kraju wykazuje wigksze zroznicowanie niz
migdzy krajami. Co wigcej, wewnatrz-osobowe roéznice w zachowaniu sg wigksze niz
miedzyosobowe (w obrebie kraju)*®®. W miare jak organizacje coraz czg$ciej wprowadzaja
programy zorientowane na partycypacyjne podejmowanie decyzji w celu ulatwienia
przeprojektowania, wzbogacenia miejsc pracy 1 stworzenia miejsc pracy wymagajacych duzego
zaangazowania, wartosci kulturowe i przekonania pracownikéw dotyczace skutecznosci moga
r6zni¢ si¢ od oczekiwanych. Na przyktad partycypacyjne wyznaczanie celow z naciskiem na
indywidualne wyniki moze by¢ mniej skuteczne, jesli podwtadny ma silne przekonania
alocentryczne. Jesli ustalanie celoéw odbywa si¢ na zasadach zespotowych i organizacja ktadzie
nacisk na wyniki zespotowe, osiggnicty efekt moze nie by¢ zadowalajacy, jesli podwtadni
wyznaja wartosci indywidualistyczne. Menedzerowie musza zidentyfikowaé indywidualne
roznice, ktére moga wplyna¢ na pozadane wyniki partycypacyjnego podejmowania decyzji i
odpowiednio ukierunkowaé¢ programy szkoleniowe, zamiast zachg¢ca¢ pracownikéw do
dostosowania si¢ do pozadanej wizji partycypacyjnego podejmowania decyzji lub wyboru
nowych pracownikéw na podstawie takiej zgodnosci. Partycypacyjne interwencje decyzyjne
beda skuteczniejsze w takim stopniu, w jakim tworcy programow dopasuja je do wartosci
docelowych odbiorcow 1 wyszkolg ich w sposob, ktory zwigkszy zgodnos¢ ich przekonan z
oczekiwanymi przez organizacj¢ w zakresie skutecznosci (skuteczno$¢ zbiorowa lub poczucie
wlasnej skutecznosci). Podczas gdy indywidualizm 1 kolektywizm reprezentujg ogdélne atrybuty
danej kultury, terminy idiocentryzm i alocentryzm zostaly uzyte do pomiaru orientacji na
poziomie jednostki, ktore odzwierciedlaja te wartosci kulturowe*®®. Idiocentryzm/alocentryzm
jest odpowiednikiem okreslen indywidualizm/kolektywizm, ale na poziomie osoby. C.L.
Caldwell-Harris opisuje idiocentryzm jako zestaw cech osobowos$ci wskazujgcych na orientacje
indywidualistyczng. Osoby idiocentryczne definiuja siebie jako stosunkowo autonomiczne 1
samodzielne. W relacjach spotecznych daza do wiasnych celéw 1 sg motywowane wiasnymi
preferencjami, a nie celami grupowymi 1 normami spotecznymi. W interakcjach z innymi czgsto
kierujg si¢ teoria wymiany, uzywajac pieniedzy do zapewnienia wymiany, a nie
wspolnotowego dzielenia sie zasobami lub odwzajemniania przystug?’®. Sugeruje sie uzycie
idiocentryzmu 1 alocentryzmu, aby uchwyci¢ wewnatrzkulturowe zroéznicowanie atrybutow
osobowosci. Idiocentrycy postrzegaja siebie jako oddzielne byty od innych, troszcza si¢ o

osiggnigcia 1 dajg pierwszenstwo celom osobistym nad celami zbiorowosci. Osoby, ktore

468 |bidem, s. 648.
469 §.S.K. Lam, Participative decision..., 0p. Cit., s. 913.
470 C.L. Caldwell-Harris, Idiocentrism..., op. cit., s. 1-2.
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osiggaja wysokie wyniki w alocentryzmie, postrzegaja siebie jako byty nieodtgczne od innych
w grupie. Wartoscig nadrzedng jest dla nich harmonia mi¢dzyludzka. Rozrozniajac cele
osobiste i zbiorowe, podporzadkowuja swoje cele osobiste celom zbiorowym*’?. Inny poglad
glosi, ze zwigzek miedzy partycypacja w podejmowaniu decyzji a alocentryzmem i
idiocentryzmem jest nieistotny. Mozliwym wyjasnieniem moze by¢ to, ze istnieje inna
orientacja kulturowa, ktora jest zbiezna z szybkos$ciag wymagang przy podejmowaniu decyzji w
dzisiejszym konkurencyjnym $rodowisku. Ztozono$¢ dzisiejszego Srodowiska biznesowego i
szybkos¢, z jaka podejmowane sg decyzje wymaga kultury opartej na wynikach, ktéra jest
elastyczna i zwinna. Nacisk na wydajnos$¢ i konkurencyjnos¢ moze przy¢mi¢ wszelkie inne
uprzednio utrzymywane orientacje kulturowe w ramach organizaciji*’.

Skuteczno$¢ zarzadzania partycypacyjnego zalezy od kultury organizacyjnej i sposobu
funkcjonowania organizacji. Na dobor narzedzi zarzadzania wptywaja praktyki kulturowe
obowigzujace w danym przedsicbiorstwie*’®. W otwartej organizacji jest bardziej
prawdopodobne, ze zarzadzanie partycypacyjne odniesie sukces niz w organizacji
mechanistycznej. W kulturze wspierajacej zarzadzanie partycypacyjne poprzez nacisk
organizacyjny na komunikacj¢ od dotu do gory, nieformalng komunikacje i spotkania
zespolowe uruchamiane sg grupowe 1 indywidualne cechy zwiekszajace zdolno$¢ pracownikow
do samodzielnej pracy i rozwoju zawodowego. Kultura organizacyjna powinna zachgcaé
cztonkow organizacji do zaspokajania w pracy swoich podstawowych potrzeb, czyli wsparcia
materialnego 1 bezpieczenstwa. Partycypacja w podejmowaniu decyzji ma wplyw na cele
organizacji*’.

Wiekszo$¢ waznych dla organizacji procesow przebiega w sieci kulturowej, a nie w
ramach hierarchii*’®. Jako$¢ zarzadzania przy wspotudziale pracownikow zalezy od poziomu
wiedzy tychze pracownikow*’®. Ciagta edukacja pracownikow i ich rozwoj sa fundamentem
prawidlowego funkcjonowania organizacji partycypacyjnych. W teorii organizacji

transformacyjnych J. Burns zaktadal, Zze lider moze wyksztalci¢ kazda grupe do wlasciwie

471 §,S.K. Lam, Participative decision..., op. Cit., s. 913.

4723, Kaur, G. Singh, A Study on Employee Participation in Decision Making, “Unitar E-Journal” 2009, vol. 5, no.
1,s.32.

473 K. Gadomska-Lila, Kulturowe..., op. cit., s. 51.

474 L. lbrahim, Participative..., op. Cit., s. 17.

475B. Mazur, Wphw..., op. cit., s. 35.

476 Burns Transformational Leadership Theory, https://www.leadership-central.com/burns-transformational-
leadership-theory.html, [dostgp: 20 grudnia 2019].
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wysokiego poziomu*’’. Literatura podaje, ze jednym z gléwnych ryzyk, ktore pojawiaja si¢ w
organizacjach partycypacyjnych jest brak wystarczajacej wiedzy pracownikow*’8.

R. Sen zidentyfikowata nastgpujace podstawy kultury partycypacyjne;j:

— poszanowanie godnosci jednostki;

— prawo do wyrazania sprzeciwu;

— poszanowanie czasu i wysitkow innych;
— pielegnowanie uczciwosci, zaufania i przejrzystosci®’®.

Stosujac si¢ do badan K. Gadomskiej-Lila stwierdzi¢ mozna, ze kultura organizacyjna
wplywa na implementacje partycypacji pracowniczej na poziomie systemowym*C. Jak
wspomniano w niniejszej pracy, wprowadzanie narzedzi partycypacji pracowniczej stanowi
innowacj¢ w zarzadzaniu. P. Loewe i J. Dominiquini podaja, ze gldwnymi czynnikami
warunkujacymi skuteczno$¢ organizacji we wdrazaniu innowacji sa:

— przywodztwo i organizacja;

— procesy i narzedzia;

— ludzie i umiejetnosci;

— kultura 1 wartosci.

Wszystkie wyzej wymienione cztery podstawowe, wzajemnie powigzane obszary muszg by¢
analizowane wspoélnie i systemowo. Bez kompleksowego podej$cia i zrozumienia ich
wzajemnych interakcji wszystkie wysitki na rzecz innowacji mogg si¢ nie powies¢ — lub w
najlepszym przypadku przyniosa jednorazowy zysk, ktory si¢ nie powtorzy*eL,

Organizacje, ktore chcg by¢ innowacyjne musza przeksztatca¢ swoja kulturg organizacyjna
w Kkierunku nadania jej proinnowacyjnego charakteru. Wigze si¢ to z partycypacjg pracownikow
w zarzadzaniu, wspotdecydowaniem i tworzeniem partnerskich stosunkdéw oraz zespotowoscia
pracy*,

To, w jakich formach ma miejsce partycypacja pracownicza, jest podyktowane
rozwigzaniami specyficznymi dla danego miejsca pracy. Czynnikami decydujacymi jest kultura
organizacyjna i gtéwne metody zarzadzania®®®. Sytuacja, w ktorej partycypacja pracownicza

jest jedynie wynikiem indywidualnej woli danego menedzera jest niepozadana. Powinno to by¢

477 J.M. Burns, Transforming Leadership. A New Pursuit of Happiness, Grove Press, New York 2003, s. 16.
478 K I. Szelagowska-Rudzka, Employee..., op. cit., s. 61.
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481 p, Loewe, Overcoming..., Op. Cit., s. 25.

482 K. Szczepanska-Woszczyna, Kultura..., op. Cit., s. 6.
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raczej wynikiem kultury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa 1 jej konsekwentnych
dziatan*®*. Planujac transfer narzedzi w organizacji nalezy bra¢ pod uwage roznice kulturowe

oraz subkulturowe (por. rysunek nr 15).

Rysunek 15. Transfer narzedzi partycypacji przez menedzeréw

(czarne kropki) na pracownikow (biate kropki) reprezentujacych jednolita kulture organizacyjna (1) i subkultury
2

Zrédto: D. Losonci [i in.], The impact of shop floor culture and subculture on lean production practices,
“International Journal of Operations & Production Management” 2017, vol. 37, issue 2, s. 213.

Z. Wyszkowska podaje, ze w ramach jednego rodzaju kultury organizacyjnej
zaobserwowano stosowanie réznych stylow zarzadzania. Jednocze$nie w roznych kulturach

organizacyjnych stosuje sie ten sam styl zarzadzania*®

. Organizacja stanowi potaczenie wielu
subkultur, ktore sumarycznie tworza jedng dominujaca kulturg organizacyjna. Powoduje to, jak
podaje C. Bell, M. Chan, P. Nel, istnienie wielu typow przywodztwa w jednej organizacji. Przez
wiele lat naukowcy uwazali style przywodztwa partycypacyjnego i dyrektywnego za rdzne
style osadzone na przeciwleglych koncach jednego kontinuum. W konsekwencji uznali je za
wzajemnie wykluczajace si¢. Pojawiaja si¢ jednak badania potwierdzajace, ze liderzy moga
balansowa¢ miedzy przeciwstawnymi stylami zachowan. Luzno-§ciste podejscie taczy cechy
przywddztwa partycypacyjnego i dyrektywnego, tym samym dajac podwtadnym elastycznos¢,
wspierajgc innowacyjnos¢, a takze zapewniajac kierunek, cel 1 zobowigzanie organizacji do
ciaglego przestrzegania waznych wartoéci*®.

Partycypacja i integracja stanowig normy kulturowe. Kultury partycypacyjne zaczynajg si¢
od podstawowej wiary w zasady demokracji. Literatura na temat kultur partycypacyjnych

sugeruje, ze charakteryzujg si¢ one zrownowazonym rozktadem wtladzy, silng orientacjg na

484 Ibidem, s. 47.
4857, Wyszkowska, Style kierowania..., op. cit., s. 291.
486 C, Bell, The Impact..., op. cit., s. 1976.
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klienta, integracja zarzadzania z dziatalnos$cig organizacji, strategia ciggltego uczenia si¢ oraz
orientacja na shuzbe spoleczenstwu. Podobnie jak w przypadku organizacji wysokiej
wydajnosci, kultura i dziatalno$¢ organizacji partycypacyjnej sa wspotzalezne 1 wzajemnie na
siebie wptywajace. W organizacjach partycypacyjnych panujg zasady demokratyczne. Zgodnie
z demokratycznymi zasadami dziatajg organizacje integracyjne. Cenig one znaczenie i
zaangazowanie kazdej osoby w proces zarzadzania i oddaja wladz¢ w rgce pracownikow.
Esencja demokracji to szeroko rozpowszechnione poczucie wlasnosci, samorzadnosci i
wolnosci. Jest to system zarzadzania zaprojektowany jako zabezpieczenie przed naduzyciami
wiladzy 1 zaktada, ze kazda osoba jest zdolna i odpowiedzialna. Demokratyczne warto$ci
wolnosci i niepodlegtosci sg sprzeczne z kolonialnymi, patriarchalnymi strategiami zarzadzania
organizacjami hierarchicznymi, ktéore w system maja wbudowane dominacj¢ i ulegtos¢. W
korporacjach, ktore zaktadaja, ze zgodnos$¢ i1 kontrola sg najlepszym sposobem zapewnienia
dobrobytu, pozostawia si¢ demokratyczne zasady poza organizacjg. W takich biurokratycznych
organizacjach zycie zawodowe bardziej przypomina zycie w panstwie totalitarnym niz zycie w
wolnym narodzie. Taka kontrola nie przynosi korzysci organizacjom. Korporacje z centralng
kontrolg ograniczaja samodzielno$¢ i generuja bezradnos¢, co w konsekwencji prowadzi do
porazki biznesowej*®’. Przywédztwo partycypacyjne jest pozytywnie kojarzone z
adaptacyjnymi, a wiec konkurencyjnymi formami kultury organizacyjnej*®. Organizacje
przywiazujac wigksza wage do informacji i partycypacji pracownikow oraz budujac atmosfere
zaufania moga wywrze¢ pozytywny wptyw na efektywnos¢ procesow biznesowych. Skuteczne
zarzadzanie procesami we wszystkich typach organizacji wymaga wsparcia ze strony kultury.
Poniewaz zmiany kulturowe nie nastgpuja w krotkim czasie, nalezy nieustannie dazy¢ do
ustanowienia 1 trwatego zakotwiczenia myslenia procesowego na wszystkich poziomach
organizacji*®.

Kultura wyjasnia 1 okresla przyczyng, istote, problemy i1 osoby zaangazowane w
podejmowanie decyzji. Ostatni punkt jest krytyczny dla tego badania, gdyz kultura determinuje
sposOb rozumienia partycypacji pracowniczej zarOwno przez pracownikow jak 1 przez
menedzerow. Przedsigbiorstwa ucza si¢, ze zasady demokratyczne maja kluczowe znaczenie
dla ich sukcesu. Organizacje, ktore byty mistrzami hierarchicznej koordynacji i ekspertami w
wydobywaniu postuszenstwa z ogromnych grup pracownikéw zmniejszaja hierarchi¢ i

zachegcaja do bardziej inteligentnego, opartego na wspotpracy samozarzadzania. Twierdza, ze

487 B.L. Bechtold, Toward..., op. cit., s. 8.
488 C. Bell, The Impact..., op. cit., s. 1975.
489 ], Moormann, Impact..., op. Cit., s. 139.
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dzisiejsze wyzwania biznesowe sg zbyt wielkie dla biurokracji i moga zosta¢ opanowane
jedynie przy uzyciu samoorganizujacych sie systemow partycypacyjnych?®®. Demokracja
partycypacyjna jest coraz bardziej powszechna i wywiera coraz silniejszy wptyw na biznes*®.
Ze zrownowazonym podziatem witadzy w demokracji moze by¢ osiggniety wyzszy poziom
funkcjonowania, poniewaz WwszysCcy pracownicy czuja, ze€ maja moc 1 autorytet, aby
przewodzi¢. Pracownicy zdobywaja wladze poprzez dostarczanie wartos$ci, co jest prawdziwg
definicja uprawomocnienia i budowania pozycji zawodowej na wiedzy, charyzmie |
doswiadczeniu. W organizacjach hierarchicznych menedzerowie cze¢sto wybierajg partycypacje
pracowniczg jako strategie zwigkszania efektywnosci, ktora zaktada, ze kierownictwo moze
dawac i odbiera¢ pracownikom witadze. Nie jest to wowczas partycypacja. Mamy w takim
przypadku do czynienia ze strategia kontroli majaca na celu wykorzystanie pracownikow w
inny sposob. Niektorzy pracownicy moga dzigki temu zdoby¢ kompetencje 1 wiedze poprzez
tak zdefiniowang partycypacje, ale podstawowe zatozenia dotyczace pracownikéw pozostaja
niezmienione. Systemy zaleznosci 1 interesownosci sg przeciwne zachowaniom partnerskim,
uprawomocnieniu i zaangazowaniu wymaganym od pracownikow. Patriarchat, ktory prosi
swoich podwtadnych, by przejeli czes¢ wladzy, prosi jednoczesnie o ztamanie tych samych
zasad, ktore patriarchat tworzy i wymusza. Prawdziwy empowerment i partnerstwo polegaja na
zrownowazonej dystrybucji wladzy*®?. Zespoty tworzone w oparciu o zasady partycypacji majg
wladze nad wlasnymi procesami wewngtrznymi, w tym nad celami wydajno$ciowymi, planami
doskonalenia, zatrudnianiem, szkoleniem 1 zwalnianiem pracownikéw. Mimo zZe
przeksztalcenie w zespoty samozarzadzajace powoduje duza rotacj¢ osob, ktore nie chca
przyja¢ dodatkowej odpowiedzialno$ci, zmiany prowadzg do wyzszej produktywnosci i
satysfakcji klienta. Restrukturyzacja w zespoty zmienia rozktad wtadzy i kontroli w organizacji.
Jesli tworzy si¢ zespotly, probujac utrzymac kontrole 1 wtadzg, nie moga one odnie$¢ sukcesu,
gdyz nie mogg dziata¢ efektywnie. Zespoty tworza podstawowa jednostke empowermentu,
poniewaz s3 wystarczajagco mate, by uzyska¢ efektywne, wysokie zaangazowanie i
jednoczesnie s3 wystarczajagco duze dla zbiorowej sity 1 réznorodnosci. Przejscie z
hierarchicznego dowodzenia do wspotpracy ma miejsce w zespotach i miedzy nimi, poniewaz
cztonkowie zespoldw maja mozliwos¢ zbudowania spoteczno$ci wokot wilasnej wiedzy i1

celow. Sieci zespotéw wspotpracujacych ze soba tworza efektywne organizacje, ktore

4%0 B.L. Bechtold, Toward..., op. cit., s. 9.

491 G, Gierszewska, M. Seretny, Sustainable bevavior — the need of change in consumer and business attitudes and
behavior, “Foundations of Management” 2019, vol. 11, s. 197.

492 B.L. Bechtold, Toward..., op. cit., s. 9.
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projektuja siebie same tworzgc samoorganizujacg si¢ sie¢ kierujac si¢ koniecznos$cia, poniewaz
polaczenia potrzebne do skutecznego funkcjonowania sg zbyt skomplikowane, aby ktokolwiek
moégt je w calosci rozumie¢ i odgdrnie projektowac. W rzeczywistosci, zespoly moga byc
zmuszone do samodzielnego zarzadzania, aby osiggnaé elastycznos$¢ niezbedng w tancuchu
wartosci efektywnych organizacji sieciowych.

Zaktadajac, ze kazdy posiada podstawowa potrzebe przywigzania spolecznego oraz
wspoOlnego celu i znaczenia, organizacje beda zmierza¢ w kierunku samoorganizujacej si¢
demokracji. Kierunek ten kontrastuje z wizjg organizacji, ktore zaktadajg, ze pracownicy sg
wyobcowani i defensywni poprzez model zarzgdzania zwigzkowego lub motywowani poprzez
model ekonomiczny, ale rezonuje z partycypacyjnym modelem pracownikow zaangazowanych
i wspierajacych organizacj¢. Podstawowe zatozenia dotyczace natury ludzkiej, ktére sa
niejawna czescig kultury, musza sie zmienic, jesli organizacja chce zmieni¢ relacje z przymusu
na relacje partycypacyjna. Organizacje szanuja ludzka godnos¢, korzystajac z systemow, ktore
rozwijaja 1 pozwalaja wyrazaé inteligencje, osad, umiejetnos¢ wspotpracy i1 naktadaja
odpowiedzialno$¢ na wszystkich swoich cztonkow. Kiedy pracownicy sa intensywnie
skoncentrowani na osiggnigciach, potrafia wykorzysta¢ wszystkie swoje talenty. Jest to jedno
z najbardziej satysfakcjonujacych do$wiadczen, jakie czlowiek moze pozna¢. Uznawanie
znaczenia pracownikoéw bazuje na filozofii zarzadzania zwanej ludzkim modelem
inwestycyjnym. Ta filozofia zaktada, ze ludzie sg zdolni 1 godni zaufania, majg nieograniczone
mozliwos$ci 1 niewykorzystany potencjal oraz ze moga zapewnic¢ organizacji wiedzg¢ techniczna,
biznesowa 1 przywodcza. Teorie zarzadzania partycypacyjnego mozna stosowaé tylko przy
zatozeniu, ze pracownicy chca 1 moga przyczyni¢ si¢ do dobra organizacji. Demokracja
potrzebna do utworzenia organizacji spoleczno$ciowej jest w petni oparta na partycypacyjnych
metodach samozarzadzania. Pracownicy zyskuja godno$¢ dzigki zaangazowaniu w prace, ktora
ma znaczenie i braniu odpowiedzialnoséci za to co robig i za dobro wspdlne*®. Zachowania
partycypacyjne liderow sprzyjaja wzmocnieniu norm kulturowych®*. Wzmacnianie
kulturowych norm organizacyjnych dotyczacych zachowania partycypacyjnego promuje
konstruktywne i zorientowane na osiagni¢cia zachowania cztonkdw. Takie normy kojarza si¢ z
podstawowymi warto$ciami, wspdlnymi zalozeniami i podkre$laniem znaczenia cztonkow
organizacji, ich roli i wspolpracy poprzez motywacje, a nie przez konkurencj¢. Motywacja w

tym kontekScie jest zewnetrznie stymulowanym dodatkowym wysitkiem ze strony

493 Ibidem, s. 13.
49 S, Kumar, Establishing linkages between emotional intelligence and transformational leadership, “Industrial
Psychiatry Journal” 2014, vol. 23, issue 1, s. 3.
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pracownikow inspirowanym przez liderow partycypacyjnych*®, Kultura wspierajaca
partycypacje ktadzie szczeg6lny nacisk na trzy cechy osobowosci:

— poczucie komfortu z niejednoznacznoscia;

— silne poczucie ciekawosci;

— inteligencj¢ emocjonalng*®,

Badania pokazuja, ze ludzie znajduja co$ wartosciowego w swoich dzialaniach tylko
wtedy, gdy jest to zgodne z ich podstawowymi potrzebami i motywami. Dlatego dopasowanie
osobistych wartosci jednostki do kultury organizacji, w ktoérej pracuje, jest tak waznym

czynnikiem wplywajacym na ich wyniki*®’

. Dodatkowo odkryto, ze osoby ktore spetniajg si¢
w organizacjach partycypacyjnych sg bardziej ugodowe i otwarte na doswiadczenia w
porownaniu do osob, ktore preferujg mniej partycypacyjne style zarzadzania®®. Wigksze
zrozumienie wptywu kultury organizacyjnej moze pomdc w opracowaniu skutecznych strategii
majacych na celu zwigkszenie satysfakcji z pracy, oraz rozpoznanie potencjalnych barier
utrudniajacych pomyslne projektowanie 1 wdrazanie programow partycypacyjnego
podejmowania decyzji*®. Autor niniejszej pracy zebral i przedstawil cechy kultury

partycypacyjnej najczesciej opisywane w literaturze (por. tabela nr 26).

Tabela 26. Cechy kultury partycypacyjnej

Autor Cechy kultury partycypacyjnej

C.D. Stevens, R.A. Ash (2001) | mato zasad i wytycznych,

mechanizmy wymuszajace pozgdane dziatanie sg bardzo stabe,
wicksze mozliwosci ekspresji réznic osobowosciowych wsrod
pracownikow,

akceptuje si¢ wigcej typow zachowan,

promuje si¢ osoby ugodowe i otwarte na do§wiadczenia

S. Kaur, G. Singh (2009) szybkos¢ jako cnota korporacyjna,

zamitowanie do wymiany informacji,

che¢ podejmowania ryzyka — w tym delegowanie podejmowania
decyzji

R. Sen (2012) poszanowanie godnosci jednostki,

prawo do wyrazania sprzeciwu,

poszanowanie czasu i wysitkow innych,

pielegnowanie uczciwosci, zaufania i przejrzystosci

S. Kumar (2014) wspolne zalozenia,

podkreslanie znaczenia cztonkow organizacji,

4% Ibidem, s. 2.

4% A, Coleman, Holacracy: Startups Can Learn From Zappos, Says CEO Tony Hsieh,
https://www.forbes.com/sites/ , aktualizacja 2015 [dostgp: 18 maja 2021].

497 L. Garrad, How to..., op. cit., s. 4.

4% C.D. Stevens, Selecting..., op. cit., s. 511.

4% D.W. Van Der Westhuizen, G. Pacheco, D.J. Webber, Culture, participative decision making and job
satisfaction, “International Journal of Human Resource Management” 2012, vol. 23, issue 13, s. 14.
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podkreslanie roli cztonkéw organizacji,

motywowanie do wspolpracy,

odrzucenie motywacji przez konkurencje

A. Coleman (2015) poczucie komfortu z niejednoznacznoscia,

silne poczucie ciekawosci,

inteligencja emocjonalna

M.  Valverde-Moreno, M. | niski dystans wtadzy,

Torres-Jimenez, A.M. Lucia- | niskie unikanie niepewnosci,

Casademunt (2021) kolektywizm,

kobiecosé,

orientacja dtugoterminowa,

poblazanie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: R. Sen, Employee participation in India, International Labour Office,
Industrial and Employment Relations Department, “Geneva: ILO, Working Paper” 2012, no. 40, s. 22; S. Kaur,
G. Singh, A Study on Employee Participation in Decision Making, “Unitar E-Journal” 2009, vol. 5, no. 1, s. 32;
M. Valverde-Moreno, M. Torres-Jimenez, A.M. Lucia-Casademunt, Participative decision-making amongst
employees in a cross-cultural employment setting: evidence from 31 European countries, “European Journal of
Training and Development” 2021, vol. 45, no. 1, s. 20; S. Kumar S., Establishing linkages between emotional
intelligence and transformational leadership, “Industrial Psychiatry Journal” 2014, vol. 23, issue 1, s. 3; A.
Coleman, Holacracy: Startups Can Learn From  Zappos, Says CEO Tony Hesieh,
https://www.forbes.com/sites/alisoncoleman, aktualizacja 2015 [dostep.: 18 maja 2021]; C.D. Stevens, R.A. Ash,
Selecting Employees For Fit: Personality And Preferred Managerial Style, “Journal of Managerial Issues” 2001,
vol. 13, no. 4, s. 513.

Zbadano wptyw kultury organizacyjnej (konkurencyjnej, przedsigbiorczej, biurokratyczne;j
i konsensualnej) na menedzerskie style przywodztwa (demokratyczny, autokratyczny i laissez-
faire)>®. Ustalono, ze menedzerowie w organizacjach, ktore przyjmuja konkurencyjng kulturg
organizacyjng sg bardziej sktonni do praktykowania demokratycznych stylow przywddztwa.
Menedzerowie w organizacjach, ktore przyjmuja biurokratyczng kulture organizacyjng czesciej
praktykuja autokratyczny styl przywodztwa. W wysoce konkurencyjnym Srodowisku
biznesowym, w ktorym wartoscig jest dynamizm, zmiany, innowacyjno$¢ i podejmowanie
ryzyka, organizacja, ktora przyjmuje biurokratyczng kultur¢ prawdopodobnie nie przetrwa.
Wyniki wskazuja réwniez, ze menedzerowie w organizacjach, ktére przyjmuja kulture
konsensualng sg bardziej sktonni do praktykowania przywodczych stylow demokratycznych,
autokratycznych lub laissez-faire. Menedzerowie z przedsigbiorstw z kultura przedsigbiorcza
sg bardziej sktonni do praktyk demokratycznych i laissez-faire. Nacisk na innowacyjnos¢,
podejmowanie ryzyka, wysoki poziom dynamiki i kreatywno$¢ moze promowac partycypacje
w podejmowaniu decyzji i autonomi¢ pracownikéw, ktore sa podstawowymi zalozeniami
stylow przywodcezych demokratycznych i laissez-faire. Badania przeprowadzone w Indiach i
Japonii pokazaly, Ze indyjskie przedsigbiorstwa odnoszace najwigksze sukcesy
charakteryzowaty si¢ kulturg przedsiebiorczosci, podczas gdy japonskie przedsiebiorstwa

posiadaty kulture konkurencyjng. Wykazano, ze w tych krajach kultury przedsigbiorczosci i

500 B.M. Nwibere, The influence..., 0p. Cit., s. 166.
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konkurencji lepiej wptywaty na wyniki organizacji niz kultury konsensualne i1 biurokratyczne.
Ujawniono istnienie pozytywnego i znaczacego zwigzku miedzy kulturg organizacyjng a
wynikami organizacyjnymi w $rodowisku pracy. Podejmujac kroki w celu zapewnienia
dopasowania miedzy typem kultury organizacyjnej a menedzerskim stylem przywodztwa,
menedzerowie mogg osiggnac¢ doskonate wyniki w rekordowym czasie przy rozsadnym uzyciu
zasobow®®. Najczesciej stosowane style przywodztwa w odpowiednich typach Kkultur

organizacyjnych wg R. Deshpande i J.U. Farley’a przedstawiono w tabeli nr 27.

Tabela 27. Najpopularniejsze style przywodztwa panujace w kulturach wg. R. Deshpande i J.U.
Farley’a

Kultura Styl przywodztwa
Konkurencyjna demokratyczny
Przedsigbiorcza demokratyczny, laissez-faire
Biurokratyczna autokratyczny
Konsensualna demokratyczny, autokratyczny, laissez-faire

Zrédto: B.M. Nwibere, The influence of corporate culture on managerial leadership style: the Nigerian
experience, “International Journal of Business and Public Administration” 2013, vol. 10, no. 2, s. 179.

Podsumowujac niniejszy podrozdziat nalezy raz jeszcze podkresli¢, ze organizacja nie jest
jednolita kulturowo. Mozna jedynie stwierdzi¢, ktora kultura przewaza w organizacji. Wymiary
innych typoéw kultur sg réwniez obecne w organizacji. Od ich sity zalezy skutecznos$¢ dziatania
narzedzi specyficznych dla danej kultury. Przewazajaca kultura hierarchiczna nie wyklucza
stosowania zarzadzania partycypacyjnego w zakresie, w jakim obecna jest rowniez kultura
klanu najsilniej wspierajaca partycypacje . W ogodlnym zestawieniu organizacja stanowi mix
kulturowy. Menedzer powinien dokona¢ doboru relacji pomigdzy réznymi kulturami jak
rowniez stosowa¢ odpowiednie narzedzia wilasciwe dla danych kultur, aby osiggnac
strategiczne cele organizacji. Analiza literatury potwierdzita zaleznos$ci pomiedzy partycypacja
a klimatem organizacyjnym 1 kultura. Nalezy pamigtaé, ze wprowadzanie zarzadzania
partycypacyjnego jest traktowane jako innowacja w zarzadzaniu. W zwigzku z tym istotne jest
poznanie macierzy innowacji wprowadzajacej szerokos¢ 1 glgboko$¢ innowacji. Kultura
organizacyjna spelnia istotng role w odniesieniu do relacji miedzy stylami przywodztwa a
wynikami organizacji. Analizuje si¢ zwiazki stylow przywoddztwa i rodzajow kultur, gdyz
liderzy pelnig wazng role w dziatalno$ci organizacji. Istnieje zwigzek pomiedzy dystansem
wladzy oraz me¢skoscig/kobieco$cig oraz partycypacja pracowniczg. Partycypacja pracownicza

jest silnie powigzana z warto$ciami demokratycznymi. Cechy osobowos$ci i wyznawane przez

501 |bidem, s. 179.
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pracownika warto$ci sg szczegdlnie wazne w warunkach samozarzadzania. Istotne sg badania
zgodnos$ci osobistych wartosci jednostki z kulturg organizacji w procesie rekrutacji, gdyz
wartos$ci stanowig glowng przyczyne, dla ktorych podejmuje si¢ pracg. Kultura partycypacyjna
(participatory culture), okreslana rowniez jako kultura uczestnictwa, ujmowana jest jako
kultura budowana przez zaangazowanych uczestnikoéw, nie tylko odbierajagcych komunikaty,

ale takze tworzacych je i przetwarzajacych®%,

92 G.D. Stunza, Edukacja wersja beta. Pokolenie Z i pokolenie Alfa a kompetencje uczestnictwa w kulturze,
,.Kultura Popularna” 2017, nr 1, s. 92.
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3. PRZEDSIEBIORSTWA Z BRANZY KONSTRUKCJI METALOWYCH
JAKO OBSZAR ZBIERANIA DANYCH

3.1. Branza metalowa w Polsce

Definiujac pojecie branzy przemystowej mozna analizowac¢ dwa zrodta:
— ekonomia definiuje branze¢ jako grupe niezaleznych przedsigbiorstw wytwarzajacych ten
sam produkt. To, czy dwa produkty s3 takie same, okresla si¢ w kategoriach ich
substytucyjnosci wyrazonej jako krzyzowa elastycznos¢ popytu. Mowigc potocznie, im
bardziej zakup produktu A zastepuje (mozna go zastapic¢) zakup produktu B, tym bardziej A i
B sg takie same, a wigc w tej samej branzy;
— drugim zrodiem definicji sg systemy klasyfikacji, ktére zostaly opracowane w celu podziatu
zaktadow wedlug rodzaju dziatalnos$ci, w ktorg sg zaangazowane. Aby zosta¢ uznang za branzg,
grupa zakltadow musi mie¢ wspdlng podstawowa dziatalno$¢ i mieé statystycznie istotng
wielko$¢®%,
Gtowne cechy branzy to:
— poszczegoblne zaktady gospodarcze sg zgrupowane razem;
— jednostki gospodarcze uzyskuja dochody;
— jednostki gospodarcze wytwarzaja 1 sprzedaja wspolny produkt, tj. produkt jednego
przedsiebiorstwa jest substytutem produktu innego z tej samej branzy°®4,
J. Nightingale zdefiniowat branz¢ przemystowa jako dowolng grupe indywidualnych
przedsigbiorstw, ktora jest istotna, gdy badamy zachowanie jednego takiego biznesu. Branza
charakteryzuje si¢ w duzej mierze specyficznymi technikami i procesami. Indywidualne
przedsigbiorstwo musi by¢ postrzegane jako dziatajace w ramach branzy przemystowej, na
ktorg sktadajg sie¢ wszystkie przedsigbiorstwa obstugujace procesy wystarczajaco podobnego
rodzaju (co oznacza posiadanie zasadniczo podobnych zasobow technicznych) i posiadajace
wystarczajaco podobne doswiadczenie 1 wiedzg, aby kazdy mogt produkowaé dany towar 1
zrobilby to, gdyby bylo to wystarczajaco atrakcyjne®®. Inna definicja méwi, ze branza to
dowolna grupa przedsigbiorstw, ktore obstuguja podobne procesy 1 moga wytwarzaé
technicznie identyczne produkty w okreSlonym horyzoncie planowania. Obejmuje ona

ograniczenia po stronie naktadow, poniewaz kazde przedsigbiorstwo uzywa bardzo podobnych

%03 T.L. Davidson, What are travel and tourism: are they really an industry?, w: Global Tourism, pod red. nauk.
W.F. Theobald, Elsevier Inc., Burlington 2005, s. 26.

504 Ibidem, s. 27.

595 J. Nightingale, On the Definition of “Industry’ and “Market', “The Journal of Industrial Economics” 1978, vol.
27,no0. 1,s. 32.
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508 M.E. Porter twierdzi, ze przemyst to rynek, na ktorym

naktadow pracy, surowcow 1 maszyn
podobne lub blisko spokrewnione produkty sa sprzedawane nabywcom. Niektore branze moga
zawiera¢ tylko jedng odmian¢ produktow. Bardziej typowe jest to, ze branza zawiera
roznorodne produkty sprzedawane wielu obecnym lub potencjalnym klientom, ktorzy réznig
si¢ pod wzgledem demograficznym i psychograficznym, i ktorzy moga si¢ zmienia¢ w
zalezno$ci od potrzeb, checi lub popytu. Przedsiebiorstwa z danego segmentu branzowego
tworza nowe odmiany produktow, ktére petnig nowe funkcje, tacza funkcje w nowy sposob lub
dzielg poszczegolne funkcje na oddzielne produkty. Podobnie nowi klienci moga porzuci¢
branze¢. Segment branzowy to potaczenie odmiany produktu (odmian) i grupy konsumentow,
ktorzy go kupuja. Segmentacja branzowa to podzial branzy na podjednostki w celu
opracowania strategii konkurencyjnej. Podstawowym powodem segmentacji branzy jest
formutowanie strategii konkurencyjnej®’.

Bazujac na definicji systeméw klasyfikacji branzy przemystowych w Polsce stosuje si¢
Polska Klasyfikacje Dziatalnosci (PKD). Opiera si¢ ona na klasyfikacji przedmiotowej, co
oznacza ze jedynym kryterium podziatu i klasyfikacji jest rodzaj dziatalno$ci gospodarczej, a
nie instytucja®®. Zaktady przemystowe klasyfikuje sie zgodnie z ich procesami produkcyjnymi,
aby tworzy¢ bardziej jednorodne kategorie, ktore lepiej nadaja si¢ do analizy ekonomicznej°®.
W tabeli nr 28 przedstawiono podzial zaktadéw przemystowych sekcji C zawierajacej klase

25.11 Produkcja konstrukeji metalowych i ich cze¢sci.

Tabela 28. Branzowy podziat przemystu

Sekcja Przyktadowy dziat Przyktadowa grupa Przyktadowe klasy
Sekcja C | Dziat 10 PRODUKCIJA | Grupa 10.1 | Klasa 10.11
PRZETWORSTWO | ARTYKULOW Przetwarzanie i | Przetwarzanie i
PRZEMYSLOWE SPOZYWCZYCH konserwowanie konserwowanie miesa,
miesa oraz produkcja | z wylagczeniem migsa z
wyrobow z migsa drobiu
Dziat 11 PRODUKCIJA | Grupa 11.0 | Klasa 11.01
NAPOJOW Produkcja napojow Destylowanie,
rektyfikowanie i
mieszanie alkoholi

5% Ibidem, s. 35.

07 B.G. Pitts, L.W. Fielding, L.K. Miller, Industry Segmentation Theory and the Sport Industry: Developing a
Sport Industry Segment Model, “Sport Marketing Quarterly” 1994, vol. 3, no. 1, s. 16.

08 W, Alejziak, Przemyst..., op. cit., s. 5.

509 ], Krishnan, E. Press, The North American Industry Classification System and Its Implications for Accounting
Research, “Contemporary Accounting Research” 2003, vol. 20, no. 4, s. 691.
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Dziat 12 PRODUKCIJA | Grupa 12.0 | Klasa 12.00 Produkcja
WYROBOW Produkcja wyrobow | wyrobow tytoniowych
TYTONIOWYCH tytoniowych
Dzial 13 PRODUKCIJA | Grupa 13.1 | Klasa 13.10
WYROBOW Przygotowanie i | Przygotowanie i
TEKSTYLNYCH przedzenie witokien | przedzenie ~ widkien
tekstylnych tekstylnych
Dziat 14 PRODUKCIJA | Grupa 14.1 | Klasa 14.11 Produkcja
ODZIEZY Produkcja odziezy, z | odziezy skorzanej
wylaczeniem
wyrobow
futrzarskich
Dziat 15 PRODUKCIJA | Grupa 15.1 Wyprawa | Klasa 15.11 Wyprawa

SKOR I WYROBOW ZE
SKOR
WYPRAWIONYCH

skor, garbowanie;
wyprawa i barwienie
skor  futerkowych;
produkcja toreb
bagazowych, toreb
rgcznych i
podobnych wyrobow
kaletniczych;
produkcja wyrobow
rymarskich

skor, garbowanie;
wyprawa i barwienie
skor futerkowych

Dzial 16 PRODUKCJA
WYROBOW Z DREWNA
ORAZ KORKA, Z
WYLACZENIEM

MEBLI; PRODUKCJA
WYROBOW ZE SLOMY
I MATERIALOW
UZYWANYCH DO
WYPLATANIA

Grupa 16.1
Produkcja wyrobow
tartacznych

Klasa 16.10 Produkcja
wyrobdow tartacznych

Dziat 17 PRODUKCJA
PAPIERU I WYROBOW
Z PAPIERU

Grupa 17.1
Produkcja masy
wioknistej, papieru i
tektury

Klasa 17.11 Produkcja
masy wioknistej

Dziat 18 POLIGRAFIA I | Grupa 18.1 | Klasa 18.11
REPRODUKCJA Drukowanie i | Drukowanie gazet
ZAPISANYCH dziatalno$¢ ustugowa

NOSNIKOW zwigzana z poligrafig

INFORMACIJI

Dziat 19 | Grupa 19.1 | Klasa 19.10

WYTWARZANIE |
PRZETWARZANIE
KOKSU I PRODUKTOW
RAFINACIJI ROPY
NAFTOWE]

Wytwarzanie i
przetwarzanie koksu

Wytwarzanie i
przetwarzanie koksu
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Dzial 20 PRODUKCJA
CHEMIKALIOW I
WYROBOW
CHEMICZNYCH

Grupa 20.1
Produkcja
podstawowych
chemikaliow,
nawozow 1 zwigzkow
azotowych, tworzyw
sztucznych i
kauczuku
syntetycznego w
formach

Klasa 20.11 Produkcja
gazow technicznych

podstawowych
Dziat 21 PRODUKCIJA | Grupa 21.1 | Klasa 21.10 Produkcja
PODSTAWOWYCH Produkcja podstawowych
SUBSTANCIJI podstawowych substancji
FARMACEUTYCZNYCH | substancji farmaceutycznych
ORAZ LEKOW I | farmaceutycznych
POZOSTALYCH
WYROBOW
FARMACEUTYCZNYCH
Dziat 22 PRODUKCIJA | Grupa 22.1 | Klasa 22.11 Produkcja

WYROBOW Z GUMY 1
TWORZYW
SZTUCZNYCH

Produkcja wyrobow
z gumy

opon i detek z gumy;
bieznikowanie i
regenerowanie opon z

gumy

Dzial 23 PRODUKCIJA
WYROBOW Z
POZOSTALYCH
MINERALNYCH
SUROWCOW
NIEMETALICZNYCH

Grupa 23.1
Produkcja szkla i
wyrobow ze szkla

Klasa 23.11 Produkcja
szkta ptaskiego

Dziat 24 PRODUKCJA
METALI

Grupa 24.1
Produkcja  suréwki,
zelazostopow, zeliwa

Klasa 24.10 Produkcja
surowki,
zelazostopow, zeliwa i

i stali oraz wyrobow | stali oraz wyrobow
hutniczych hutniczych
Dziat 25 PRODUKCIJA | Grupa 25.1 | Klasa 25.11 Produkcja
METALOWYCH Produkcja konstrukcji
WYROBOW metalowych metalowych i ich
GOTOWYCH, Z | elementow czgsci
WYLACZENIEM konstrukcyjnych
MASZYN I URZADZEN
Dzial 26 PRODUKCIJA | Grupa 26.1 | Klasa 26.11 Produkcja
KOMPUTEROW, Produkcja elementow
WYROBOW elektronicznych elektronicznych
ELEKTRONICZNYCH | | elementoéw i
OPTYCZNYCH obwodow
drukowanych
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Dzial 27 PRODUKCJA
URZADZEN
ELEKTRYCZNYCH

Grupa 27.1
Produkcja
elektrycznych
silnikdbw,  pradnic,
transformatorow,
aparatury

rozdzielczej i
sterowniczej energii
elektrycznej

Klasa 27.11 Produkcja
elektrycznych
silnikow, pradnic i
transformatorow

Dziat 28 PRODUKCIJA | Grupa 28.1 | Klasa 28.11 Produkcja
MASZYN I URZADZEN, | Produkcja  maszyn | silnikow i turbin, z
GDZIE INDZIEJ | ogblnego wylaczeniem silnikéw
NIESKLASYFIKOWANA | przeznaczenia lotniczych,
samochodowych i
motocyklowych
Dziat 29 PRODUKCIJA | Grupa 29.1 | Klasa 29.10 Produkcja
POJAZDOW Produkcja pojazdéw | pojazdow
SAMOCHODOWYCH, samochodowych, z | samochodowych, z
PRZYCZEP | NACZEP, Z | wylaczeniem wylaczeniem
WYLACZENIEM motocykli motocykli
MOTOCYKLI
Dziat 30 PRODUKCIJA | Grupa 30.1 | Klasa 30.11 Produkcja

POZOSTALEGO Produkcja statkow i | statkow i1 konstrukcji

SPRZETU lodzi ptywajacych

TRANSPORTOWEGO

Dziat 31 PRODUKCIJA | Grupa 31.0 | Klasa 31.01 Produkcja

MEBLI Produkcja mebli mebli  biurowych i
sklepowych

Dziat 32 POZOSTALA | Grupa 32.1 | Klasa 32.11 Produkcja

PRODUKCJA Produkcja wyrobow | monet
WYROBOW jubilerskich, bizuterii

i podobnych

wyrobow
Dziat 33 NAPRAWA, | Grupa 33.1 Naprawa | Klasa 33.11 Naprawa i
KONSERWACJA i konserwacja | konserwacja
INSTALOWANIE metalowych metalowych wyroboéw
MASZYN I URZADZEN | wyrobow gotowych, | gotowych

maszyn i urzadzen

Zrédto: opracowanie w z wykorzystaniem: http://baza.pontinfo.com.pl/przel.php, [7 grudnia 2021]

W dalszej czg$ci rozwazan skupiono si¢ na przemysle metalowym, a w szczegolnosci produkeji
konstrukcji metalowych i ich cze$ci, gdyz ta branza zostata objeta zakresem badan. W procesie

produkcji wigkszo$ci dobr i ustug mozna wyrdzni¢ rozne komponenty, ktore sktadaja si¢ na
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ostateczny produkt®®. Branza metalowa jest powiazana z innymi sektorami produkcyjnymi.
Potfabrykaty metalowe trafiaja do korporacji motoryzacyjnych, maszynowych, transportowych
i innych specjalistycznych. Konstrukcje metalowe w wigkszo$ci stanowig sktadowa wigkszych
systemoOw przynaleznych do innych branz przemystowych. Sektor metalowy sktada si¢ z wielu
powigzanych dziatow. Najwazniejsze z nich to:

— wytwarzanie (produkcja) stali oraz obrobka szerokiej gamy metali (kucie, odlewanie, inne
podobne czynnosci, w tym metalurgia proszkow);

— sprzedaz wyrobow stalowych i czystych surowcow;

— produkcja konstrukcji metalowych gtownie na potrzeby nowoczesnego budownictwa;

— produkcja precyzyjnych elementéw metalowych (rury, grzejniki, kotly centralnego
ogrzewania, itp.).

W branzy metalowej stosunkowo rzadko mozna spotka¢ bardzo duze korporacje. Ten dziat
gospodarki jest raczej rozproszony na niewielkie, lecz mocno wyspecjalizowane podmioty
skupione w klastrach lub w innym uktadzie. W Polsce sektor metalowy bazuje w najwickszym
stopniu na kapitale zagranicznym ze wzgledu na przekazywanie witasciwych technologii.
Polska nie moze pochwali¢ si¢ dobrym, samodzielnym zapleczem produkcyjnym. Technologia
zdecydowanie pochodzi z krajow Europy Zachodniej, a Polska wykorzystuje ten potencjat
raczej w charakterze posrednim. W Polsce ponad 80% przedsigbiorstw produkcji metalowej to
mate biznesy, gdzie wystepuje kapital zagraniczny. Wspotpraca oraz wymiana informacji,
know-how, doswiadczen i maszyn w sektorze jest wrecz niezbedna. Potencjat rozwoju branzy
metalowej jest wlasciwie nieograniczony. We wskazanej kategorii wspotpraca biznesowa jest
optacalna. Branza metalowa to dominujgce zagadnienie w gospodarce $wiatowej. W Polsce
niestety rzadko wystepuja technologie zdolne podbi¢ rynek zagraniczny. Polska posredniczy w

wymianie technologicznej i oddaje potencjat roboczy kapitatowi zagranicznemu®*,

3.2. Przedsi¢biorstwa z branzy konstrukcji metalowych w swietle danych statystycznych

Baza firm BNF (internetowa baza firm i przedsi¢gbiorstw) o PKD 25.11.Z (producenci
konstrukcji metalowych i ich czgéci) zawiera dane 11.968 podmiotow zarejestrowanych w GUS
(Gléwny Urzad Statystyczny), prowadzacych przewazajaca dziatalnos¢ pod powyzszym PKD.

Analiz¢ ograniczono do podmiotdw posiadajacych w bazie informacje o wyniku finansowym

S10W. Alejziak, Przemyst..., op. Cit., s. 12.
511 https://branzametalowa.pl/artykuly/charakterystyka-branzy-metalowej/ [16 sierpnia 2021].
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%12 Najwicksza

oraz zatrudnieniu. W ten sposob zawgzono dane do 1064 podmiotoéw
koncentracja przedsigbiorstw z branzy produkcji konstrukcji metalowych jest w
wojewodztwach $laskim, wielkopolskim, pomorskim 1 mazowieckim. Dokladne dane
dotyczace liczby przedsigbiorstw z branzy konstrukcji metalowych w poszczegdlnych

wojewodztwach przedstawiono na rysunku nr 16.

Rysunek 16. Liczba przedsigbiorstw z branzy metalowej w Polsce

Ohshughwans proes wshugs Bing
i GeoMames, Microzaft

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: https://www.bnf.pl, [20 grudnia 2021]

W branzy przewazaja przedsigbiorstwa zatrudniajace do 49 osob. Jest ich w Polsce 748.
Przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 249 osob jest zaledwie 54 (por. wykres nr 1).

512 https://www.bnf.pl, [20 grudnia 2021].
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Wykres 1. Wielkos¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji metalowych
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: https://www.bnf.pl, [20 grudnia 2021]

W 2019 r. 68% zarejestrowanych przedsigbiorstw z badanej branzy przyniosto w 2019 r. zysk

finansowy, a 26% przedsigbiorstw odnotowato strate (por. wykres nr 2).

Wykres 2. Wynik finansowy badanych przedsigbiorstw

= dodatni = ujemny = zerowy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: https://www.bnf.pl, [20 grudnia 2021]

Przewazajaca forma prawng przedsigbiorstw z branzy jest spotka z ograniczong

odpowiedzialno$cig. Stanowig one 87% (por. wykres nr 3).
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Wykres 3. Forma prawna przedsigbiorstw

spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia [

spotki komandytowe

spotki jawne

spotki akcyjne
spotdzielnie |

inne |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: https://www.bnf.pl, [20 grudnia 2021]

W tabeli nr 29 przedstawiono przyktadowe przedsigbiorstwa z branzy konstrukcji

metalowych wraz z celami, ktore okreslity w strategiach ztozonych wraz ze sprawozdaniem

finansowym®23,

Tabela 29. Charakterystyka wybranych przedsigbiorstw z branzy konstrukcji metalowych

Lp. Nazwa Oferta Obszar Cele WyniKki

1 Nova-Tech | konstrukcje stalowe | caty §wiat | rozpoczgcie produkcji | zysk w2020
sp. z o0.0.|dla oczyszczalni konstrukcji aluminiowych | 873kPLN, w 2019
http://www. | sciekow, w 2022, automatyzacja | zysk 5370kPLN
nova— rusztowania, produkcji,  zwigkszenie
tech.eu/ przenos$niki, wydajnosci, inwestycje w

zbiorniki,  regaly nowe maszyny,
magazynowe zwigkszenie sprzedazy

2 Necks Imp | konstrukcje stalowe | caty §wiat | zwigkszenie  sprzedazy, | strata w 2020
sp. z 0.0. | do energetycznych redukcja kosztow 739kPLN, w 2019
http://www. | linii strata 11397kPLN
necksimp.p | napowietrznych
I/

3 Invest-Tech | konstrukcje stalowe | Polska, zwigkszenie udzialu w | zysk w2020
sp. z o0.0.|dla przemystu | Europa, produkcji stali | 13716kPLN, w
https://inve | energetycznego, USA nierdzewnej, zdobycie | 2019 zysk
st-tech.pl/ | chemicznego, nowych klientow w Polsce | 6501kPLN

i USA, budowa nowej hali

513 https://ekrs.ms.gov.pl/rdf/pd/search_df, [20 wrze$nia 2021].
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petrochemicznego, produkcyjno-
Spozywczego magazynowej, stworzenie
centrum badawczego,
informatyzacja,
wprowadzenie  nowych
technologii spawania stali
nierdzewnej
Asco CO | konstrukcje caly $wiat | sprzedaz w 2022 | strata w 2019
Ltd metalowe dla kolei, 25000kPLN, zdoby¢ | 998kPLN, w 2018
https://ww | produkcja trzech nowych klientoéw w | strata 445kPLN
w.asco.net. | konteneréow i 2022
pl/ wyposazanie W
agregaty
pradotworcze,
produkcja
dzwigow,
produkcja
elementow dla
maszyn rolniczych,
dla przemystu
stoczniowego,
offshore i dla
budownictwa
Towimor metalowe caly Swiat | zwiekszenie wydajnosci, | strata w2019
Sp. z 0.0. | poktadowe wprowadzenie 7446kPLN, w
http://www. | wyposazenie zarzadzania 2018 strata
towimor.co | statkow, dzwigi projektowego, 12352kPLN
m.pl/ wprowadzenie
budzetowania  kosztow,
stworzenie centrow zysku,
wprowadzenie premii od
wyniku i
wielofunkcyjnos$ci
pracownikow
Staler konstrukcje stalowe | Europa zwigkszenie liczby | zysk w2020
https://stale | dla przemystu produktow, zwigkszenie | 856kPLN, w 2019
r.com.pl/ budowlanego i liczby zagranicznych | strata 172kPLN
drogowego klientow
Metalbis konstrukcje Polska, b/d zysk w2019
http://metal | metalowe dla | USA 1128KkPLN, w
bis.pl/ przemystu 2018 zysk
energetycznego i 52kPLN

dla budownictwa
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skutkami pandemii

8 Stalthor konstrukcje i | Polska, sprzedaz w wysokosci | strata w2020
http://www. | elementy metalowe | Europa, 15000kPLN rocznie, | 988kPLN, strata
stalthor.pl/ | w ilosciach | USA zakup hali produkcyjno- | w 2019 445kPLN

jednostkowych i magazynowej
seryjnych

9 Promotech- | obrobka metali, | caly Swiat | umocnienie pozycji na |zysk w 2020
KM produkcja maszyn i rynku miedzynarodowym | 1464kPLN, w
https://ww | ich czescli, 2019 zysk
w.promotec | produkcja 1566kPLN
h.eu/pl/ metalowych

konstrukcji matej i
sredniej wielkos$ci

10 | Dynamic obiekty Polska b/d zysk w2020
Metal przemystowe, 1481kPLN, w
http://dyna | sortownie, chtodnie 2019 zysk
mic— OWOCOWO- 1214KkPLN
metal.com. | warzywne, sieci
pl/ wodno-

kanalizacyjne,
konstrukcje stalowe

11 | Investa konstrukcje i | Europa konsekwentne zysk w2019
https://lww | elementy ze stali zwigkszanie  rentownej | 35270kPLN, w
w.investa.p | nierdzewnej i sprzedazy 1 poszerzanie | 2018 zysk
I/ aluminium dla zakresu oferowanych | 31199kPLN

branzy  lotniczej, ushug
energetycznej i
gazowej.
przedsigbiorstwo
prowadzi
ro6znorodng
dzialalno§¢ wsrdd
duzej liczby
klientow  (ponad
7000) z wielu branz,
w tym branz nie
dotknigtych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: https://ekrs.ms.gov.pl/rdf/pd/search_df, [20 wrze$nia 2021]

Wsrod przedsigbiorstw z branzy metalowej dominuje jedna strategia rozwoju — nastawienie na

ekspansje 1 zwigkszanie skali dziatalnoSci lub rozszerzenie jej profilu przez wdrazanie

innowacji produktowych i procesowych poprzez zakup gotowych rozwiazan>'4,

14 Mazowiecka branza metalowa potencjat i trendy, 4CF sp. z 0.0., Warszawa 2018., s. 29.
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Interesujacym reprezentantem regionu z duza liczbg podmiotéw gospodarczych
dzialajacych w branzy metalowej w Polsce jest wojewodztwo mazowieckie. Badania dotyczace
potencjatu i1 trendow branzy metalowej na terenie wojewodztwa mazowieckiego wykonane
przez 4CF sp. z o0.0. z 2018 r. wykazuja, ze mazowiecka branza obrobki metali, definiowana
jako sektor producentéw konstrukcji metalowych stanowi wazny element gospodarki regionu.
Odpowiada za 7,2% produkcji sprzedanej oraz prawie 11% zatrudnienia w przemysle na
Mazowszu. W branzy metalowej w wojewddztwie mazowieckim dominuja przedsigbiorstwa
zatrudniajace do 9 0sob (89,6%), jest ich jednak relatywnie mniej niz w populacji wszystkich
przedsigbiorstw w wojewodztwie, w ktorej mikrofirmy to az 96% wszystkich podmiotow.
Gtownymi obszarami dziatalno$ci mazowieckiej branzy metalowej sa:

— ustugi w zakresie wykonywania cze$ci, elementow metalowych w tym:
— obrobka metalu, gltéwnie skrawaniem, lecz takze cigcie woda, obrobka
powierzchniowa, anodowanie,
— projektowanie i doradztwo inzynieryjne;
— produkcja i dystrybucja narzgdzi i akcesoriow do obrobki skrawaniem;
— produkcja 1 dystrybucja metalowych mebli oraz metalowych czesci do ich produkcji lub
wyposazenia;
— sprzedaz, produkcja, montaz, serwis, doradztwo 1 instalacje maszyn oraz konstrukcji
metalowych;
— produkcja, dystrybucja 1 serwis osprzetu dla instalacji procesowych 1 hydraulicznych, a takze
ktadzenie takowych u klienta.
Mazowieckie innowacyjne przedsigbiorstwa sektora metalowego sg silnie zakorzenione w
globalnych tancuchach wartosci. Zdecydowana wiekszo$¢ z nich wytwarza produkty z metali
zelaznych (gltéwnie ze stali). Z metali niezelaznych najpopularniejsze jest aluminium. Pozostale
surowce odgrywaja niewielkg role. Sposrod ankietowanych przedsiebiorstw, 70% sprowadza
surowce z zagranicy, w tym 20% zaopatruje si¢ wytacznie za granicg — gldwnie w Niemczech,
Wielkiej Brytanii 1 krajach skandynawskich. Wszystkie badane przedsigebiorstwa eksportujg
swoje wyroby. Zdecydowanie dominuje eksport do UE i strefy Schengen. 80% ankietowanych
przedsiebiorstw sprzedaje produkty do Europy. Wsrdd krajow eksportu dominuja: Niemcy,

Szwajcaria, Wielka Brytania, Czechy. Deklaracje ankietowanych przedsigbiorstw wskazuja na
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duzy poziom zréznicowania ich odbiorcéw wg branzy. Najczesciej wymieniane w wywiadach

branze to motoryzacja, przemyst maszynowy, branza spozywcza oraz budownictwo®°°,

3.3. Perspektywy rozwoju badanej branzy

Zmiany 1 transformacje jakie zaszty w Polsce od 1989 r., zwtaszcza przynaleznos¢ do Unii
Europejskiej (od 2004 r.), powigzanie polskiej gospodarki z rynkami $wiatowymi (a wigc
zalezno$¢ od $wiatowej koniunktury), ostatnio za$§ pandemia COVID-19 (od 2020 r.) i
spowodowana nig destabilizacja zycia spolecznego i1 gospodarczego, narastajaca rywalizacja o
hegemoni¢ $wiatowa migdzy Chinami 1 USA, presja Rosji na uzaleznienie Europy 1 wojna w
Ukrainie bardzo zdynamizowaty sytuacj¢ gospodarki i przemystu w Polsce. Zwigkszyt si¢ takze
margines niepewnosci i przewidywalnosci rozwoju, takze w wyniku nacisku ekologicznego 1
osiggania granic wzrostu wynikajacych z wyczerpywania si¢ bogactw naturalnych Ziemi. W
przemysle metalowym w Polsce obserwuje si¢ nasilenie dziatan konkurencyjnych, podobnie
jak w innych sektorach gospodarki. Taka sytuacja wynika z rosngcego zapotrzebowania na
konstrukcje stalowe zaréwno w innych galeziach przemystu w Polsce (glownie przemystu
maszynowego i budownictwa), ale takze ze wzrostu eksportu do krajow Unii Europejskiej oraz
do innych krajéow. Dynamika produkcji sprzedanej w przemysle metalowym (elementow
konstrukcyjnych) w Polsce zostala przedstawiona na wykresie nr 4. Z danych GUS wynika, ze
w latach 19962006 warto$¢ produkcji sprzedanej wzrosta prawie 6-krotnie. W latach 2000
2002, przyjmujac za kryterium osiggniete wyniki finansowe, wystgpita stagnacja w tej branzy,
ale od 2003 r. wystapit kolejny skokowy wzrost wartosci sprzedazy. Taka wartos$¢ i dynamika
wzrostu rynku konstrukcji stalowych wskazuja na jego wysoka konkurencyjno$é. Rynek
producentéw konstrukcji stalowych jest jednak rozdrobniony. Szacuje si¢, ze produkcja
konstrukcji stalowych wyniosta w 2007 r. okoto 790 tys. ton. Polska jest wigc jednym z

glownych producentéw konstrukcji stalowych w Europie®,

> |bidem, s. 2.

516 D, Janczewska, Wykorzystanie strategii innowacyjnych opartych na ksztattowaniu spoleczenstwa
informacyjnego w procesie poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa — na przykladzie przedsigbiorstw z grupy
MSP z branzy przemystu metalowego, ,,Przedsigbiorczo$¢ — Edukacja” 2009, nr 5, s. 158.
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Wykres 4. Produkcja sprzedana w branzy metalowej w mld PLN (konstrukcje stalowe) w latach 1996—
2006

12

10
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Zrodto: D. Janczewska, Wykorzystanie strategii innowacyjnych opartych na ksztaltowaniu spoleczeristwa
informacyjnego w procesie poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa — na przykladzie przedsiebiorstw z grupy

MSP z branzy przemystu metalowego, ,,Przedsigbiorczos¢ — Edukacja” 2009, nr 5, s. 158

Z analizy danych GUS dotyczacych branzy wynika, ze dynamika wzrostu sprzedazy i produkcji
ksztattuje si¢ na poziomie 20—-30% w relacji rok biezacy do roku poprzedniego (por. tabela nr
30).

Tabela 30. Podstawowe wskazniki charakteryzujace branze konstrukcji stalowych w Polsce w latach
2003-2007

Wyszczegdlnienie 2003 2004 2005 2006 2007

Produkcja sprzedana w mln zt w cenach

biezacych (w zaktadach > 49 osdb) 6088 7232 7587 9374 12510
Wzrost produkcji w cenach statych; rok

poprzedni = 100 1275 114,1 107,5 1229 128,3
Rentowno$¢ netto w budownictwiew % | -0,6 1,1 1,7 3,5 4,9
Rentownos¢ netto producentdéw

metalowych elementow konstrukcyjnych w

% 2,5 4,4 51 6,1 6,1
Ceny produkcji sprzedanej wyrobow|

metalowych; rok poprzedni = 100 101,7 104,3 98,3 101,2 102,6
Ceny produkcji sprzedanej wyrobow

hutniczych; rok poprzedni = 100 107,7 127,8 96,3 110,5 107,4

Zrédto: D. Janczewska, op. cit., s. 158.

Wysoki wolumen produkcji i sprzedazy konstrukcji stalowych w Polsce stawia krajowy

przemyst na czwartym miejscu wsrod krajow Unii Europejskiej. Dane liczbowe wartosSci
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sprzedanej z 2005 r. stawiajg polski przemyst metalowy (produkcj¢ konstrukcji stalowych)

przed Francja, Holandia i wieloma innymi krajami UE (por. wykres nr 5).

Wykres 5. Produkcja konstrukcji stalowych w krajach Unii Europejskiej w 2005 r.
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Zrédto: D. Janczewska, op. cit., s. 158. (x107 PLN)

Jak wykazano wcze$niej, w przemysle metalowym zdecydowanie dominuja podmioty mate 1
$rednie. Ze wzgledu na wysoki popyt na specjalistyczng wiedz¢ 1 wyszukane wymagania wobec
podmiotoéw obrabiajacych metale, na wielkie koncerny zazwyczaj sktada si¢ struktura drobnych
przedsigbiorstw podlegajacych firmie-matce. Pozytywnymi konsekwencjami takiego stanu
rzeczy s3 oczywiscie konkurencyjno$¢, duzy wybor i szybki rozwdj branzy. Rozdrobnienie
wytworcoOw niesie ze sobg skutek uboczny w postaci wysokiego zagrozenia pltynnosci dostaw
oraz obstugi kluczowych klientow, jak 1 natrafienia na podmiot, ktory nie bedzie dostatecznie
kompetentny by spetni¢ stawiane przed nim wymagania 1 generujacy tym samym dodatkowe
koszty oraz potencjalne straty na wizerunku. Na §wiatowym rynku metalowym przoduja Chiny
oraz Japonia — niemal potowa wyroboéw stalowych na $wiecie pochodzi z ich produkcji. Dla
poréwnania, wktad Polski plasuje si¢ w okolicach jednego procenta catej Swiatowej produkc;i.
Kluczowym czynnikiem poprawienia pozycji na rynku jest pozyskiwanie stali w
konkurencyjnych stawkach. W tej kwestii najwigksza rolg¢ peilnig producenci stali. Jako
dostawcy kluczowego surowca, to oni wyznaczaja trend konkurencyjny i ksztattuja rynek.

Konieczno$¢ dopasowania si¢ innych podmiotéw do stawianych przez dostawcoéw wymagan
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ogranicza ich rynkowg elastyczno$é i $rodki, ktore moga przeznaczyé na innowacje®’. Na czele
producentéw stali znajduja si¢ Chiny z roczng produkcja w 2021 r. przekraczajaca 1 mld ton,
co stanowi ponad potowe $wiatowej produkcji stali. Na kolejnych miejscach uplasowaty sig:
Indie, Japonia, USA i Rosja. Ukraina w zestawieniu za 2021 r. zaj¢ta 14 miejsce, z produkcja
21,4 mln ton. Z kolei Polska, ktora w 2021 r. wytworzyta 8,4 mln ton stali, zajeta 22 miejsce>®.
To wilasnie jest powodem poglebiajacej sie¢ przepasci migdzy rynkiem europejskim i
amerykanskim — a deklasujagcym je rynkiem azjatyckim. Podobnie ma si¢ sprawa z
dostarczycielami energii — cho¢ tutaj elastyczno$¢ wyboru dostawcow jest odczuwalnie
wieksza. Kolejnym czynnikiem majacym wpltyw na zachowanie podmiotéw branzy sg koszty
pracy. W branzy metalowe] mozna zauwazy¢ trend stopniowej marginalizacji znaczenia
pracownikow fizycznych i rosnacy wplyw automatyzacji na branze®. Automatyzacja w branzy
konstrukcji metalowych glownie wkracza w dwa rejony. Pierwszym jest przygotowanie
elementow pod dalszy montaz. W pelni zautomatyzowana technologia pobierania materiatu i
sortowania czesci znacznie przyspiesza cykl produkcji przy minimalnej logistyce i ingerencji
operatora®?. Drugim procesem, ktory jest automatyzowany jest spawanie elementow w celu
uzyskania produktu finalnego. Spawanie zrobotyzowane jest to proces, ktory polega na
zastgpieniu pracownika, ktéry do tej pory zajmowal si¢ spawaniem, specjalnie
zaprogramowanym robotem®2L, Praca robota spawalniczego niesie ze sobg szereg korzysci. Sa
to:

— bezpieczenstwo — proces spawania nie nalezy do przyjaznych zdrowiu. Wysoka temperatura
1jasne swiatto mogg uszkodzi¢ wzrok po wielu latach cigglego spawania, a dodatkowo w czasie
procesu wydzielane sg szkodliwe zwigzki, ktore, cho¢ w matych ilosciach, w dlugim okresie
czasu moga nies¢ za sobg negatywne skutki zdrowotne. Spawanie robotem pozwala oddzieli¢
operatora od stanowiska spawalniczego, dzigki czemu jego praca staje si¢ duzo
bezpieczniejsza>?;

— redukcja kosztow zuzycia materiatow spawalniczych — spawanie robotem minimalizuje
ilo$¢ zuzywanych materialdéw spawalniczych przez precyzyjne potozenie i odpowiednio grube

spoiny. Robot wykonuje $cieg krocej, tym samym pobiera mniej materiatu oraz zuzywa mniej

517 http://emetale.eu/problemy-przemyslu-metalowego, [20 wrze$nia 2021].

518 https://businessinsider.com.pl/biznes/wojna-w-ukrainie-zatrzesla-rynkiem-stali-oto-co-nas-czeka/nzpj97t, [17
lipca 2022].

519 http://emetale.eu... [20 wrze$nia 2021].

520 http://objectlook.pl/, [19 lipca 2022].

521 https://erobot.com.pl/spawanie-zrobotyzowane/, [18 lipca 2022].

522 https://easyrobots.pl/czy-spawanie-zrobotyzowane-to-przyszlosc-przemyslu-zobacz-co-potrafi-zrobic-robot-
do-spawania/, [18 lipca 2022].
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energii. Robot spawalniczy generuje rowniez mniej odpryskow i odpaddéw materiatlow
spawalniczych. Dzigki temu przedsigbiorstwo moze osiagnaé 10-20% oszczednosci w
kosztach materiatéw spawalniczych®?3;

— wzrost wydajnos$ci — spawanie robotem spawalniczym zwigksza wydajno$¢ catego procesu.
W odréznieniu od cztowieka ruchy maszyny sa niezwykle precyzyjne i szybkie®*. Potrafig one
wykonaé¢ spoing w czasie kilkukrotnie krotszym od dobrego spawacza. Réznica wynika z
predkosci spawania. Cztowiek jednym ruchem jest w stanie wykonac¢ tylko okoto 50cm spoiny
1 jest w stanie pracowa¢ z predkoscig zblizong do 0,6m/min. Roboty mogg pracowac z

predkosciami powyzej 2m/min®*

. Dodatkowo robot moze bez problemu pracowac cata dobe,
siedem dni w tygodniu, nie odczuwajgc zmgczenia. Dzigki temu notuje si¢ wzrost liczby detali
wykonywanych na danym stanowisku spawalniczym w ciggu jednego dnia. Konsekwencja tego
moze by¢ zmniejszenie liczby stanowisk lub zwigkszenie produkc;ji;

— brak problemow z pozyskiwaniem spawaczy — dobry spawacz to wysoki koszt, a dodatkowo
obecna sytuacja na rynku pracy sprawia, ze jest on trudny do zdobycia. Doswiadczenie,
umiejetnosci, a przede wszystkim talent do spawania sg zdolno$ciami mocno poszukiwanymi.
Spawanie robotem spawalniczym rozwigzuje ten problem. Wystarczy bowiem jeden technolog,
ktéry zajmuje si¢ wdrazaniem programoéw na stanowiskach spawalniczych. Obstuga samych
robotéw do spawania moga zajac si¢ mniej wykwalifikowani pracownicy;

— wysoka powtarzalno$¢ spawania — glowng zaleta spawania robotami spawalniczymi jest
powtarzalnos¢. Ich precyzja pozwala dokladnie odtworzy¢ proces i1 uzyska¢ praktycznie
identyczne wyniki. Dzigki temu za kazdym razem wykonana zostaje spoina najwyzszej jakosci,
co pozwala takze zminimalizowaé konieczno$¢ dalszej obrobki ztaczen. Przektada si¢ to na
kolejne oszczednosci kosztow zwigzanych ze zuzyciem materiatéw jak 1 czasu produkeji;

— elastyczno$¢ spawania robotem — moze si¢ wydawac, ze spawanie zrobotyzowane utatwia
jedynie prace wielkich hal produkcyjnych, na ktérych caty czas produkuje si¢ te same detale.
Jednak przezbrojenie celi spawalniczej wcale nie jest tak czasochlonne. Najczgsciej wystarczy
przetaczenie programu oraz ewentualna wymiana oprzyrzagdowania na odpowiednie, zawarte w
karcie technologicznej danego detalu. Oznacza to, ze juz w ciggu kilku minut robot do spawania
jest gotowy do pracy z innym detalem niz do tej pory;

— prestiz firmy uzywajacej nowoczesnych robotow spawalniczych — uzywanie nowoczesnych

rozwigzan podnosi prestiz firmy. Docenig to pracownicy, chcacy pracowaé dla szybko

523 https://ciecielaser.pl/zalety-spawania-robotem/, [19 lipca 2022].
524 https://easyrobots.pl..., [18 lipca 2022].
525 https://ciecielaser.pl..., [19 lipca 2022].
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rozwijajacego si¢ producenta. Bedzie to dla nich szansa na szybki rozwdj. Z drugiej strony
takze klienci chetniej korzystaja z ustug firmy stosujacej nowoczesne roboty spawalnicze.
Moga bowiem liczy¢ na wyzsza jako$¢ otrzymywanych wyrobow oraz krotszy czas ich
produkcji®?®.

Podsumowujac nalezy wskaza¢, ze dostawy stali, minimalizacja kosztow energii
elektrycznej, materiatéw spawalniczych 1 kadry to najwigksze problemy z jakimi
przedsigbiorstwa przemystu metalowego musza si¢ mierzy¢ i na jakie zwraca¢ uwagge.
Krzewienie swiadomosci i hartowanie kompetencji podmiotdw poprzez konkurencyjnosc¢ jest
zatem priorytetem — gdyz przemyst metalowy bezposrednio wplywa na stan gospodarki, w
ktorej on funkcjonuje®?’.

Raport analitykow SpotData ,,Wielki awans przemystowy” z 2018 r. wykazuje, ze Polska
jest jedynym krajem UE, ktory nie ulegt dezindustrializacji w ostatniej dekadzie. Udziat
zatrudnienia w przemysle w Polsce po kryzysie finansowym wzrést i byt to jedyny taki

przypadek wsrdd cztonkoéw Unii Europejskiej (por. wykres nr 6).

Wykres 6. Zmiana odsetka osob zatrudnionych w przemysle w krajach UE migedzy 2007 r. a 2017 r., w
pkt. proc.
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Zrodto: https://s3—eu—west—1.amazonaws.com/landingi—editor—uploads [19 wrzesnia 2021]

W efekcie tych zmian Polska zrownata si¢ z Wltochami na liscie kluczowych partnerow

importowych Niemiec (por. wykres nr 7). Juz co 6sma czg¢$¢ do samochodow produkowana w

526 https://easyrobots.pl..., [18 lipca 2022].
527 http://emetale.eu..., [20 wrzes$nia 2021].
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UE pochodzi z Polski, a jeszcze przed dziesiecioma laty pochodzita zaledwie co trzydziesta.
Imponujaco brzmi tez informacja, ze co trzecie euro wydawane na pralk¢ w UE trafia do
producentéw w Polsce — w ciggu dziesigciu lat udziat Polski w europejskim rynku producentow

pralek powigkszyt si¢ az o 20 punktéw procentowych.

Wykres 7. Import Niemiec — udziaty Polski i Wtoch w proc.
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Zrédto: https://s3—eu—west—1.amazonaws.com/landingi, [19 wrzesnia 2021]

Wykres nr 8 prezentuje wynik analiz produkcji sprzedanej wyrobéw z metali przedstawiony

przez SpotData.

Wykres 8. Produkcja sprzedana wyrobow z metali w Polsce
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Zrédto: https://s3—eu—west—1.amazonaws.com/landingi—editor—uploads, [19 wrzesnia 2021]; (indeks: 2015=100)
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Produkcja sprzedana wyrobow z metali w Polsce wzrosta w latach 2008—2018 az o 114%°%8,

Branza zatrudniata w 2020 r. 281 tys. osob, a jej udziat w sektorze przetworstwa osiagnat
7,2%°%°,

Przedsigbiorstwa z sektora metalowego rozwijaja si¢ dynamicznie. Taki wniosek mozna
wysnu¢, analizujac plany i1 kontrakty spotek dziatajacych na polskim rynku. Przedsiebiorstwa
Z branzy staraja si¢ realizowa¢ odpowiednig, dopasowang do biezacych wyzwan strategie.
Dobrym przyktadem jest tutaj duza dywersyfikacja segmentowa i geograficzna pozwalajaca na
stabilny rozwdj mimo pojawiajacych si¢ zagrozen rynkowych. Kladzie si¢ takze duzy nacisk
na optymalizacje i rozwijanie prowadzonej dzialalno$ci. W obszarach produkcyjnych
automatyzuje si¢ procesy — wprowadza robotyzacj¢. Sigga si¢ po nowe technologie, korzysta z
wiedzy i do§wiadczen oraz synergii biznesu 1 nauki, co pozwala na prowadzenie innowacyjnych
dziatan i budowanie silnej pozycji®*°.

Pandemia COVID-19 pogorszyta perspektywy gospodarcze w Unii Europejskiej i na calym
Swiecie. Wprowadzane przez rzady obostrzenia i blokady przemystowe od marca 2020 r.,
wptynety na dziatalno$¢ produkceyjng i sektory wykorzystujace stal, czesto doprowadzajac do
zatrzymania zamoéwien i produkcji. Recycling Today za Swiatowym Stowarzyszeniem Stali w
Brukseli opisuje prognoze¢ popytu na stal w 2020 r. 1 2021 r. Wedlug tych przewidywan, popyt
na stal skurczy sie 0 6,4%, spadajac do 1654 miliona ton z powodu zmian wywotanych przez
COVID-19. Szacuja jednak, ze w 2021 r. ogdlny popyt na stal wzro$nie do 1717 miliondw ton,
co stanowi wzrost o 3,8% w pordéwnaniu z 2020 r. W wyniku kryzysu wywolanego przez
pandemige, eksperci spodziewaja si¢ znacznego spadku popytu na stal w wigkszosci krajow,
jednak wraz z fagodzeniem ograniczen spodziewaja si¢ stopniowej poprawy sytuacji. W 2021
r. ponowne skupienie si¢ na inwestycjach infrastrukturalnych prawdopodobnie zwigkszy popyt.
Ale to ozywienie przemystu metalowego najpewniej bedzie postgpowato dosy¢ powolnie. Z
sektorow wykorzystujacych metale, branza budowlana moze by¢ mniej dotknigta skutkami
pandemii niz byla podczas kryzysu w 2008 r. Perspektywy nowych projektow budowlanych
pogorszylty sig, ale w§rdd nowych projektow moze pojawic si¢ wigcej inwestycji publicznych.
Wedtug Swiatowego Stowarzyszenia Stali sektor maszyn mechanicznych do$wiadczyt w 2020
r. waskich gardel 1 problemow logistycznych, miedzy innymi z dostawami. Popyt na maszyny

takze spadt ze wzgledu na wstrzymanie lub anulowanie wielu projektow inwestycyjnych.

528 https://s3-eu-west-1.amazonaws.com..., [19 wrze$nia 2021].

529 https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-statystyczny-
przemyslu-2021,5,15.html, [8.07.2022].

530 https://www.newsweek.pl/biznes/polski-sektor-metalowy/0869np1, [30 wrzesnia 2021].

191


https://s3-eu-west-1.amazonaws.com.../
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-statystyczny-przemyslu-2021,5,15.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-statystyczny-przemyslu-2021,5,15.html
https://www.newsweek.pl/biznes/polski-sektor-metalowy/0869np1

Eksperci twierdzg jednak, ze sektory maszyn rolniczych i budowlanych bedg si¢ regenerowac
szybciej od innych. W wyniku pandemii najbardziej ucierpi przemyst motoryzacyjny. W 2020
r. branza ta odnotowala obnizenie sprzedazy az o 20%. Moga wystepowaé problemy z
ptynnoscig dostaw i1 produkcji, dlatego powr6t do poziomu sprzed kryzysu moze zajac tej
branzy nawet kilka lat. Fitch Solutions Country Risk and Industry Research prognozuje w
swoim raporcie o przemysle metalowym, ze ceny metali beda wyzsze w 2021 r. (poza cenami
rud zelaza). Powinno wigc wptynac to korzystnie na sytuacje producentow metali. Z kolei
dostep do szczepionek sprawi, ze zakldcenia w prowadzeniu dziatalnosci nie bedg juz tak
dotkliwe dla przedsigbiorcow. W efekcie swiatowe gospodarki ozywig si¢, a Swiatowy popyt
na metale gwattownie wzrosénie. Fitch przewiduje rowniez, ze w Chinach konsumpcja metali
bedzie caly czas wysoka ze wzgledu na projekty infrastrukturalne, polityke stymulacyjng
COVID-19 i ozywienie sektorow rynku koncowego, takich jak branza motoryzacyjna.
Natomiast w krajach, w ktorych w 2020 r. popyt byl mniejszy ze wzgledu na zaktocenie
dziatalnosci wydobywczej i metalurgicznej, ozywienie produkcji powinno nastgpi¢ bardzo
szybko. W przypadku stali i aluminium s3 to kraje Unii Europejskiej, USA, Japonia i Indie®>®.

Kolejnym zagrozeniem dla branzy jest wojna w Ukrainie. Agresja Rosji na Ukraing
catkowicie zmienita sytuacj¢ na rynku stali w UE, a wprowadzenie embarga na import
rosyjskich wyrobow stalowych dotozyto dodatkowych komplikacji®®2. Pojawily sie obawy o to,
ze ilo$¢ stali oferowanej w Europie bedzie zbyt mata, by zaspokoi¢ popyt>*. Przedstawiciele
branzy uspokajaja, ze stali nie zabraknie, trzeba si¢ jednak liczy¢ z mocnym wzrostem cen, co
odbije si¢ na wszystkich odbiorcach wyrobow hutniczych. Zawirowania na unijnym rynku stali
obserwujemy niemal od poczatku dzialan wojennych w Ukrainie. Juz drugiego dnia po
wybuchu wojny surowce do wyrobu stali zaczely gwaltownie droze¢. Nie wiadomo byto, w
jakiej cenie 1 czy w ogole sprzedawac produkty hutnicze. Wielu producentdéw i dystrybutorow
stali wstrzymato na polskim rynku ofertowanie stali w zwigzku z niespotykang zmienno$cig
cen. Przesungly si¢ tez mocno terminy oczekiwania na stal — z 4-5 tygodni do 5-6 tygodni. W
kolejnych dniach ceny surowcoOw nieco spadly, a sytuacja rynkowa powoli zaczela sig
stabilizowa¢. W wyniku konfliktu w Ukrainie drastycznie podrozal wegiel koksowy stosowany
w hutnictwie — z 430 do 670 dol./t. Z kolei stawki zlomu uzywanego w stalowniach
elektrycznych wzrosty z 500 do okoto 700 dol./t. Czgs¢ ukrainskich stalowni wstrzymata

produkcje, a wszystkie zamrozity eksport wyrobow za granice. Z drugiej strony europejski

%31 https://radmot.pl/wiedza-0-obrobce-skrawaniem-cnc/perspektywy-2021, [23 wrzesnia 2021].
%32 https://businessinsider.com.pl..., [17 lipca 2022].
533 https://www.timsa.pl/wojna-w-ukrainie-a-gpw-jak-reaguja-najwrazliwsze-branze/, [18 lipca 2022].
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przemyst od wybuchu wojny nie jest chetny do sktadania zamowien u rosyjskich producentow
ze wzgledow politycznych, wizerunkowych i zwigzanych z sankcjami. To wszystko wptyneto
na gwaltowny wzrost cen stali. Tym bardziej ze produkty rosyjskie byly tansze. Ponadto
europejskie hutnictwo mocno korzystato takze z rosyjskiego wegla koksowego 1 po wybuchu
konfliktu musiato szybko, w obawie przed ewentualnym embargiem na import tego surowca,
szuka¢ alternatywnych dostaw. W ciagu jednego tygodnia ksztaltowniki gigte na zimno
podrozaty o 74%, blachy o 51%, a prety zebrowane o 40%. W przypadku blach ceny staly sie
wyzsze az 0 228% niz w 2021 r., a ceny pretow w ciggu roku wzrosty o 195%. Wzrosty cen
spowodowane sg wojng w Ukrainie, jako ze Rosja i Ukraina to znaczacy producenci i
eksporterzy stali oraz rudy zelaza, wykorzystywanej w produkcji stali metoda

%34 Rosja jest 5. na $wiecie producentem stali, a Ukraina — 14. Ceny surowca

wielkopiecowa
gwaltownie skoczyly ze wzgledu na wstrzymanie produkcji przez najwigksze ukrainskie
zaktady po rosyjskich atakach m.in. na Mariupol oraz w zwiazku z sankcjami nalozonymi na
Rosje. W 2021 r. prawie 10% sprowadzonego do Polski zelaza i stali pochodzito z Ukrainy.
Odpowiadata ona réwniez za 70% importu rud i koncentratow zelaza do produkcji stali w
Polsce®®. Przedstawiciele branzy nie chcg prognozowacé, jak mocno jeszcze mogg rosnaé ceny
stali. Surowce sg obecnie bardzo drogie, a ceny ztomu, wegla koksujacego czy energii wrecz
zabojcze dla hutnictwa. To wszystko oczywiscie znajdzie swoje przetozenie w cenach wyrobow
hutniczych, bo huty nie moga sprzedawac towaru ponizej kosztow produkcji. Nie wiadomo
natomiast, jak dlugo utrzyma si¢ ta sytuacja i jak w dtuzszej perspektywie uksztattuja sie ceny

536

surowcoOw>>°. Wiadomym jest natomiast, ze od poczatku rosyjskiej inwazji na Ukraing spore

emocje wsrdd inwestorow wywotujg notowania surowcoéw energetycznych, w tym wegla. Jego

cena na gietdach towarowych jest o ok. 100% wyzsza niz jeszcze na poczatku roku®?’,

Od czasu wybuchu wojny w Ukrainie i wzrostu cen energii i surowcOw energetycznych az
81% procent przedsigbiorstw w Polsce odczuto negatywny wptyw konfliktu. 27% ma
zagrozong plynnos¢, a w 12% firm produkcja zostala zatrzymana. Wiele przedsigbiorstw
zglasza, iz wolne $rodki przekazuje na zbudowanie zapasu materialow na dalszg produkcje. Az
25% ankietowanych widzi ryzyko bankructwa z powodu zwyzkujacych cen energii oraz

538

surowcOw™>°. Najbardziej zagrozone zamknieciem sg firmy z branzy obrobki metali, gdzie

534 https://businessinsider.com.pl..., [17 lipca 2022].

535 https://www.timsa.pl..., [18 lipca 2022].

536 https://businessinsider.com.pl..., [17 lipca 2022].

537 https://www.timsa.pl..., [18 lipca 2022].

538 https://getprodio.com/pl/wojna-na-ukrainie-szansa-czy-przyslowiowy-gwozdz-do-trumny-dla-firm-
produkcyjnych/, [16 lipca 2022].
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obserwujemy kumulacj¢ braku dostaw stali z Ukrainy oraz wysokiej chlonnosci
energetycznej®*®. Po wybuchu wojny w Ukrainie, jako duze wyzwanie wymienia si¢ rowniez
odptyw pracownikéw z Ukrainy>*,

Fitch Solutions zauwaza interesujgcy trend dlugoterminowy. Ot6z postepujace
przyspieszenie strategii dekarbonizacji i inicjatyw srodowiskowych, najpewniej przetozy si¢ w
najblizszych latach na zwigkszenie popytu na niektére metale. Szczegdlnie chodzi o metale
wykorzystywane w infrastrukturze odnawialnych zrodet energii i1 bateriach pojazdow
elektrycznych (w tym miedz, nikiel i aluminium). Tendencja w kierunku zrownowazonego
rozwoju i przej$cia na gospodarke niskoemisyjng bedzie nadal nabiera¢ znacznego tempa. Fitch
Solutions dodaje, ze trend ten z pewnos$cig pobudzi inwestycje w przemysle metalowym
zard6wno w 2021 r., jak 1 p6zniej. Ceny, produkcja i popyt na metale prawdopodobnie poprawig
si¢ w 2021 r. Prognozy na 2021 r. dla przemystu metalowego wygladaja korzystnie>*.,

Zidentyfikowano stabe i silne strony branzy metalowej w Polsce oraz pojawiajace si¢
zagrozenia i szanse jakie si¢ przed nig otwieraja. Silnymi stronami sektora s3 m.in.: duza liczba
podmiotoéw dzialajacych w branzy (w tym podmiotdw o znanej marce na rynku krajowym i
zagranicznym), tradycja wytworcza, doswiadczone kadry i wykwalifikowani inzynierowie. Do
stabych stron zaliczy¢ mozna wysoka konkurencj¢ w regionie, niski poziom kapitatu
spotecznego (wysoka nieufno$¢ i maty stopien zrzeszania si¢ wzgledem wielko$ci branzy) oraz
odptyw kadr do lepiej ptatnych i bardziej prestizowych zawodoéw. Dalsze opieranie
konkurencyjnos$ci na relatywnie niskich cenach bazujacych na niskich kosztach pracy w Polsce
wzgledem krajow Europy Zachodniej, nie jest w tym wypadku strategia przyszlosciowa>*.
Jako szanse mogace otwiera¢ si¢ przed branza metalowa podaje si¢ m.in. poprawe wizerunku
polskich przedsigbiorcow na rynku unijnym oraz rozwdj rynku lokalnego. Wsrod zagrozen
wymienia si¢ problemy kadrowe, niestabilnos¢ prawa, wysokie koszty wdrazania nowych
technologii, rosngca konkurencje ze strony podmiotow azjatyckich i wschodnioeuropejskich,
ryzyko kursowe, rosngce koszty energii i pracy oraz mozliwe zatory platnicze>*,

W tabeli nr 31 przedstawiono przykladowe przedsigbiorstwa z branzy konstrukcji
metalowych wraz ze zdefiniowanymi przez nie zagrozeniami przedstawionymi w raportach

ztozonych wraz ze sprawozdaniami finansowymi.

53 https://getprodio.com..., [16 lipca 2022]; https://www.timsa.pl..., [18 lipca 2022].
540 https://businessinsider.com.pl..., [17 lipca 2022].

541 https://radmot.pl..., [23 wrze$nia 2021].

42 Mazowiecka branza..., op. Cit., s. 2.

543 |bidem, s. 27.
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Tabela 31.

Zagrozenia identyfikowane przez wybrane przedsigbiorstwa z branzy konstrukcji

metalowych
Lp. Nazwa Mocne strony Stabosci Zagrozenia
1 Nova-Tech sp. z | robot spawalniczy, | brak wystarczajacej | z powodu COVID-19
0.0. dobra jakos¢, krotki | liczby pracownikéw, | braki  materialowe i
http://www.nov | czas realizacji, | zatrudnianie wysokie ceny zakupu,
a—-tech.eu/ produkcja  wlasnych | pracownikow zmiany kursu walut
wyrobow, nowoczesny | tymczasowych

park maszynowy

2 Necks Imp sp. z | poziom ekspercki w | produkcja z powodu COVID-19
0.0. produkcji  konstrukcji | ograniczona do | zatrzymanie inwestycji,
http://www.neck | energetycznych, elementow dla jednej | ryzyko kredytowe,
simp.pl/ certyfikat OHSAS | branzy ryzyko ptynnosci,

18001:2007 niepewno$¢ zamowien,
trudnosci  w  zakupie
materiatow

3 Invest-Tech sp. z | wlasne centrum | b/d b/d
0.0. dystrybucji stali
https://invest— nierdzewnej, 30 lat
tech.pl/ doswiadczenia,

nowoczesna

technologia

produkcyjna i

pomiarowa, duza

ptynno$¢ finansowa

4 Asco CO Ltd | nowoczesne maszyny, | problemy uzaleznienie od malej
https://www.asc | wlasna malarnia, | jakosciowe, 47% | liczby klientow
o.net.pl/ produkcja gotowych | dostaw na czas, brak

urzadzen  wraz  z | dzialu badawczo-

komponentami rozwojowego

elektrycznymi i

hydraulicznymi,

certyfikat EN 15085—

CL-1

5 Towimor Sp. z | wlasna malarnia, | brak  zysku, brak | zobowigzania  wobec
0.0. swiadczenie ustug | ptynnosci finansowej | bankow
http://www.towi | instalacyjnych, wiasne
mor.com.pl/ produkty

6 Staler zautomatyzowana linia | produkcja dostepno$¢ materiatow i
https://staler.co | produkcyjna, certyfikat | ograniczona do | ich cena, wzrost kosztow
m.pl/ Achilles, certyfikat PN | elementow dla jednej | zatrudnienia,

— 87 / M—69009 branzy niedochodowe projekty,
brak odbioru
wyprodukowanych
wyrobow

7 Metalbis specjalistyczne metody | b/d trudnosci w pozyskaniu
http://metalbis.p | spawania pracownikéw, braki
I/ materiatowe
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budowlanego ,

wykwalifikowanej

8 Stalthor 90% produkcji | brak wysokie koszty
http://www.stalt | eksportowane do | wykwalifikowanych | wynagrodzenia aby
hor.pl/ Niemiec, USA, | pracownikow, utrzymaé¢ pracownikow,

Australii i Arabii | szczegdlnie ryzyko opOznien w
Saudyjskiej, spawaczy dostawie  materialow,
kilkudniowy zapas niesciggalnosé
materiatow do naleznoS$ci, uzaleznienie
produkcji, Certyfikat od glownych dostawcow
ISO 15085

9 Promotech-KM | dlugoletnia wspotpraca | b/d opdznienia w dostawie
https://www.pro | z partnerami materialéw malarskich i
motech.eu/pl/ biznesowymi, wtasna konstrukcyjnych

malarnia,
zautomatyzowana linia
spawalnicza,
wykonywanie
skomplikowanych
maszyn i konstrukcji,
obrobka wielu metali,
np. tytan, braz,
mosigdz
10 | Dynamic Metal | wypozyczalnia sprzgtu | brak wzrost cen materiatow,

zmiany w podatkach w

serwisowych na terenie
calego kraju,
bezposredni kontakt z
hutami, 3 maszyny do

metal.com.pl/ generalne kadry budownictwie
wykonawstwo
konstrukcji stalowych

11 | Investa centrum  dystrybucji | b/d dziatania Komisji

https://www.inv | stali  nierdzewnej i Europejskiej (KE) w

esta.pl/ aluminium,  siedziba obszarze  postepowan
glowna w Pruszczu antydumpingowych dla
Gdanskim, magazyn wszystkich ~ wyrobow
centralny w Strykowie metalowych (stal czarna,
oraz 6 centrow stal nierdzewna,

aluminium i inne metale
barwione) w stosunku do
importu ze wszystkich
krajow spoza UE, takze

cigcia strumieniem oczekiwane
wody 0  wysokiej ograniczenie  limitow
doktadnosci, sprzedazy

zwickszona marza od
sprzedazy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: https:/ekrs.ms.qov.pl/rdf/pd/search_df, [20 wrzesnia 2021]

Znaczacym zagrozeniem wymienianym przez przedsigbiorstwa z branzy konstrukcji

metalowych jest rowniez ryzyko wynikajace z braku dostepnosci materialow 1 ich cena.
Opierajac si¢ na aktualnych trendach w branzy mozna prognozowaé wytacznie jej

najblizszg przyszto$¢. Aby prognozowac¢ dalszg przyszto§¢ najwazniejsze jest zdefiniowanie

najwazniejszych czynnikow zmian, ktore mogg mie¢ wptyw na sektor. Mowimy tu o tzw.
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megatrendach (trendach o najtrwalszym charakterze oraz globalnej skali oddziatywania), oraz
makrotrendach (trendy zachodzace w makrootoczeniu branzy). Wsérdéd megatrendow mozna
wyr6zni¢ zmiany takie jak:

— wzrost demograficzny na $wiecie;

— starzenie spoteczenstw krajow rozwinigtych;

— wzrost presji antropogenicznej na surowce nieodnawialne;

— zmiany klimatyczne i degradacja srodowiska naturalnego;

— globalizacja;

— $wiat wielomodalny;

— postep technologiczny;

— urbanizacja.

Wsrdd makrotrenddéw, w kontek$cie branzy metalowej nalezy szczegdlng uwage zwréci¢ na
takie jak:

— cyfryzacja;

— zwigkszenie wykorzystania big data i sztucznej inteligencji;

— rozwd@j transportu autonomicznego;

— robotyzacja, automatyzacja pracy, rozwoj Przemystu 4.0;

— rosngce wydatki na zbrojenia;

— nasilenie polityki protekcjonistycznej panstw;

— utrzymanie globalnej koniunktury gospodarczej®*.

Wielu przedsigbiorcow sygnalizuje, ze trudno jest im nadgzy¢ za tempem zmian — mniej
efektywne rozwigzania szybko stajg si¢ mato konkurencyjne, a wysoka efektywnos$¢ — osiggana
czesto dzigki wysoko zaawansowanym technologiom i skali produkcji — bywa trudna do
osiggnigcia przez mate podmioty. W przypadku Polski, szczeg6lnie warto zwrdci¢ uwage na
wzrost inflacji 1 podnoszenie stop procentowych przez RPP, a takze podwyzki cen energii
elektrycznej. Ta druga zmiana moze szczegdlnie dotkng¢ sektor metalowy.

Przedstawione dane pokazuja, Ze mimo sprzyjajacej koniunktury 1 sytuacji
makroekonomicznej jedna trzecia przedsiebiorstw z branzy konstrukcji metalowych w Polsce
nie przynosi zysku. Przedsigbiorcy w r6zny sposob prébujg poradzic sobie z problemami, ktore
Stajg przez ich organizacjami. Cze$¢ inwestuje w nowoczesne maszyny, by ograniczy¢ koszty

pracy, cze¢$¢ wprowadza nowoczesne metody produkcji oparte na lean management. Wszystkie

544 |bidem, s. 36.
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te dziatania wskazuja, ze w obecnych czasach bez ciggltego doskonalenia i dostosowywania si¢
do zmieniajacego rynku trudno wygenerowac zysk z dzialalnosci.

Reasumujac, w niniejszej pracy przedmiotem badan sg przedsigbiorstwa z branzy
konstrukcji metalowych ze wzgledu na istotnos$¢ spoteczng i gospodarczg branzy dla Polski i
Europy. Produkcja sprzedana wyrobow z metali w Polsce wzrosta w latach 2008—-2018 az o
114%, branza zatrudniata w 2020 r. 281 tys. 0sob, a jej udziat w sektorze przetworstwa osiagnat
7,2%. Polska branza metalowa zréwnata si¢ z Wtochami na liscie kluczowych partneréw
importowych Niemiec. Udziat zatrudnienia w przemysle metalowym w Polsce wzrost i jest to
jedyny taki przypadek wsrod cztonkow Unii Europejskiej. Pod kodem branzy zarejestrowanych
jest w Polsce 11 968 podmiotéw, a dynamika wzrostu sprzedazy i produkcji ksztaltuje si¢ na

poziomie 20-30%.
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4. METODYCZNA KONCEPCJA OPRACOWANIA MODELU
ZALEZNOSCI MIEDZY KULTURA ORGANIZACYJNA
I NARZEDZIAMI PARTYCYPACJI PRACOWNICZEJ

4.1. Model w metodologii nauk o zarzadzaniu i jakosci

Specyfika nauk o zarzadzaniu i jako$ci wynika z faktu, ze sg one kontaminacja ré6znych
dyscyplin, subdyscyplin i specjalnoéci naukowych®®. Konsekwencja jest brak wlasnego
instrumentarium poznawczego i metodologicznego oraz korzystanie w tym zakresie z dorobku
innych dyscyplin naukowych. Ponadto nauki o zarzadzaniu i jako$ci cechuje daleko idacy
pluralizm i eklektyzm metodologiczny pozwalajacy na peing swobod¢ poznawczg i mozliwos¢
taczenia metod z roéznych dyscyplin, paradygmatow i podej$é>*. Powyzsze dotyczy rowniez
subdyscyplin nauk o zarzadzaniu i jako$ci w tym zarzadzania zasobami ludzkimi. Wyrazem
tego sg takze réznorodne paradygmaty metodologiczne nauk o zarzadzaniu i jako$ci oraz
metody stuzace do rozwiazywania problemoéw. Przy czym sytuacja ta nie zwalnia badaczy z
dbania o jako$¢ badan w tych naukach. Jest to kluczowy warunek przeksztatcenia aktywnosci
naukowej w wiedze uzyteczng gospodarczo i spotecznie®’.

W ocenie L. Sutkowskiego ,strategia pluralizmu epistemologicznego (...), zaklada
mozliwo$¢ Iaczenia podej$¢ zaczerpnigtych z roznych paradygmatdéw, ale pod warunkiem
dazenia do spojnych rezultatow poznawczych”*®. Zdaniem L. Sutkowskiego siegajac po
podejscie wieloparadygmatyczne w naukach o zarzadzaniu 1 jako$ci mozna uzyska¢ wglad w
rdzne teorie, metody czy narzedzia badawcze wyodrgbniajac cztery zasadnicze paradygmaty:
— paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy  (obiektywizm  +
regulacja);

— paradygmat interpretatywno-symboliczny (subiektywizm + regulacja);
— paradygmat radykalnego strukturalizmu (nurt krytyczny, obiektywizm + radykalna zmiana);

— radykalny humanizm (postmodernizm, subiektywizm + radykalna zmiana)>*°.

%5 S, Lachiewicz, B. Nogalski, Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2010, s. 13.

546 B, Nogalski, Kierunki badar i rozwoju nauk o zarzqdzaniu — kontekst strategiczny, w: Zarzgdzanie strategiczne.
Podstawowe problemy, pod red. nauk. R. Krupski, Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci,
Walbrzych 2008, s. 11-12.

547 M. Lisinski, Wspétczesne problemy rozwoju metodologii nauk o zarzqdzaniu, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013,
nr4,s. 166.

548 t.. Sutkowski, Epistemologia i metodologia zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2012, s. 102.

549 t.. Sulkowski, R. Lenart-Gansiniec, Epistemologia, metodologia i metody badan w naukach o zarzqdzaniu i
Jjakosci, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £6dz 2021, s. 109-116.
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Pierwszy ze wskazanych paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy
nazywany jest paradygmatem ,funkcjonalistycznym” lub ,,neopozytywistycznym,
»systemowym” lub ,,ilosciowym” jest tez dominujacym w naukach spotecznych, a wzorem

poznawczym dla niego jest przyrodoznawstwo®>.

Laczy w sobie wplywy filozofii
neopozytywizmu, nurtu systemowego i funkcjonalizmu pochodzacego z socjologii oraz
antropologii kulturowej. Charakteryzuje si¢ on weryfikacjonizmem, kwerenda dominujace;j
metody naukowej, podziatem na zmienne zalezne i niezalezne, dazeniem do modelowania
matematycznego, jak rowniez stosowaniem metod ilosciowych. W opinii L. Sutkowskiego,
neopozytywistyczny obraz zarzadzania jest paradygmatem, ktdrego przyjecie w rozprawie
naukowej pozwala zachowa¢ ,zdroworozsadkowe” podejscie®™!. W odniesieniu do
subdyscypliny zarzadzanie zasobami ludzkimi, w ktérej lokuje si¢ ta praca doktorska jest to
réwniez paradygmat dominujacy. Doswiadczenie badawcze i1 praktyczne prowadzone w
oparciu o ten paradygmat dotycza najczesciej procesOw rozwoju, strategii czy motywowania.
Istota w tym paradygmacie jest stosowanie konkretnych i mierzalnych (np. za pomoca metod
czy narzedzi selekcji) procesow™2. Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-
systemowy znamionuje intencja weryfikacji prawdy oraz potrzeba tworzenia zintegrowanych
systemOw w oparciu o metody iloSciowe, dzigki temu mozliwe jest uogdlnianie wynikoéw
badan. Jednakze niektorzy badacze — takie stanowisko reprezentuje F.L. Cooke — kwestionujg
jego bezwzgledng warto$¢ 1 wskazuja na zbytnie uproszczenia, utrudniajgce jego stosowanie
np. przy wdrazaniu procedury naboru, systemu oceny i motywowania®®,

Paradygmat interpretatywno-symboliczny zasadniczo funkcjonuje w oparciu o0 nauki
spoteczne oraz humanistyczne. Gltowne jego zalozenia to kognitywna funkcja jezyka w
ksztaltowaniu rzeczywisto$ci spolecznej, powigzania miedzy dziatalno$cig poznawcza a
praktyka, konstruktywizm spoteczny oraz praktyka stosowania w wigkszosci badan
jakosciowych. L. Sutkowski wskazuje, ze paradygmat ten zostal zapozyczony przez ZZL z
innych nauk spotecznych z lat 70. XX wieku®**. Dzieki niemu dostrzezono znaczenie kultury

czy tozsamosci organizacyjnej. Interpretatywne spojrzenie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

podkresla nie indywidualizm, ale zbiorowos$¢ bedaca przedmiotem réznych interpretacji i

%50 3. Holmwood, Functionalism and its Critis, w: Modern Social Theory: an introduction, pod red. nauk. A.
Harrington, Oxford University Press, Oxford 2005, s. 87-109.

551 }.. Sutkowski, Neopozytywistyczna mitologia w nauce o zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2004, nr 1,
s. 8.

552 1. Sutkowski, Epistemologia..., op. cit., s. 208—-209.

553 F.L. Cooke, Concepts, contexts, and mindsets: Putting human resource management research in perspectives,
“Human Resource Management Journal” 2018, no. 1, s. 1-13.

554%.. Sutkowski, Epistemologia..., op. cit., s. 210.
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przedstawien zbiorowych. Mozna tu wskaza¢ na interpretatywne sposoby strategii personalne;j
I przywdédztwa czy kultury organizacyjnej. Konstrukty te czesto postrzega si¢ przez pryzmat
formowania, do§wiadczania czy wdrazania przez grupy spoteczne. Nurt interpretatywny wnidst
do ZZL wiele jakosciowych metod i technik badawczych, w tym wywiad poglebiony,
obserwacj¢ uczestniczgca, analize tekstu, badania uczestniczace, teori¢ ugruntowang czy
metode studiow przypadkow .

Natomiast paradygmat radykalnego strukturalizmu uwypukla metody emancypacji
dyskryminowanych grup spotecznych, patologie organizacji oraz zarzadzanie nimi. W tym
paradygmacie w kontekscie ZZL chodzi o krytyczng analize praktyk tej subdyscypliny. Analizy
te stuza przede wszystkim demaskacji nierdownosci 1 wtadzy w organizacjach za pomoca
symboli dramaturgicznych, analizy dyskursywnej czy metodyki radykalnego feminizmu®®.

Najmniej jednorodne podejscie poznawcze stanowi z kolei paradygmat radykalnego
humanizmu, zwany réwniez postmodernizmem. Cechuje go niespdjnos¢, antysystemowos¢ i
antymetodyczno$¢ przejawiajace si¢ w nieufnosci wobec nauki, relatywizmie poznawczym i
subiektywizmie. Nurt ten zajmuje si¢ krytycznym spojrzeniem na problemy cztowieka wobec
organizacji nie oferujac przy tym w ZZL ani metod, ani narzedzi. Jest to swoiste przygladanie
si¢ organizacji poprzez metafory, paradoksy, antynomie czy poetycka logike organizowania®’.
W Polsce ten rodzaj nurtu reprezentuja M. Kostera oraz B. Czarniawska, zwlaszcza w
odniesieniu do probleméw kulturowych (relatywizm kulturowy)®°8.

Wyodrebnienie i zastosowanie w subdyscyplinie zarzadzanie zasobami ludzkimi czterech
przywotanych wyzej paradygmatdéw wydaje si¢ by¢ determinujace w formutowaniu problemow
badawczych 1 wyborze metod badawczych. W polskiej literaturze przedmiotu jako dominujace
wskazywane jest ekonomiczne podejscie, oparte na pozytywistycznej koncepcji nauki,
odwotujace si¢ do epistemologii fundamentalistycznej, korzystajace z ilosciowych metod
badawczych wyjasniajacych zalezno$ci 1 prawidlowos$ci miedzy badanymi zmiennymi.

Jednakze coraz wigcej zwolennikdw zyskuje podejscie humanistyczne, odwolujace si¢ do

%5 J. Bonache, K. Festing, Research paradigms in international human resource management: An epistemological
systematisation of the field, “Sociology; German journal of Human Resource Management: Zeitschrift fiir
Personalforschung” 2020, s. 38—48.

556 W. Pawnik, Polacy w swiecie technopolu — miedzy spofecznym dziedzictwem erozji etosu pracy a innowacjq organizacyjng
Fredericka Winslowa Taylora, w: Nierownosci spoleczne a wzrost gospodarczy. Spdjnosé spoleczno-ekonomiczna a modernizacja
gospodarki, pod red. nauk. M.G. Wozniak, Uniwersytet Rzeszowski, Rzeszow 2010, nr 17, s. 118.

557 K. Skoldberg, Poetic logic of administration: Styles and Changes of Style in the Art of Organizing, Routledge, London
2002, s. 94; A. Lipka, M. Krol, S. Waszczak, Kreatywno$¢ jezykowa w ekonomii i zarzadzaniu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2019, s. 142.

558 M. Kostera, The three faces of leadership: Manager, artist, priest, “Organizational Dynamics” 2006, nr 1, s. 49—
68; B. Czarniawska, Narratives in social science research, SAGE, Thousand Oaks — London — New Delhi 2004, s.
121.
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epistemologii niefundamentalistycznej, gdzie wzglad badawczy jest intersubiektywny i
pragmatyczny, a uzyskana wiedza jest interpretacja analizowanej rzeczywistosci gtéwnie w
oparciu o dane jakoSciowe. Z badan jako$ciowych korzystaja paradygmaty interpretatywny,
postmodernistyczny czy konstruktywistyczny, ktore dazac do uogodlnien, skupiajg si¢ na
generalizacji ,,wewngtrznej", ktora rozcigga wnioski na badang grupe lub sytuacje. W ramach
tych badan bardziej istotnym jest zrozumienie rozpoznanych zjawisk niz ich potwierdzenie.
Metody ilosciowe pozwalaja analizowac zjawiska w kwantyfikowalnych kategoriach ilosci,
wielkosci, intensywnos$ci lub czestosci, natomiast metody jakosciowe koncentrujg si¢ na
cechach obiektow oraz na procesach i1 znaczeniach, ktéore nie sg kwantyfikowalne, a
interpretowane®®°.

Ztozono$¢ systemu bedacego obiektem badan naukowych z wieloma bogato powigzanymi
komponentami czgsto sprawia, ze jego pelne badanie naukowe jest niemozliwe. W zwigzku z
tym naukowcy zastgpuja (reprezentuja) te systemy w sposob, w ktérym zachowane sg tylko
niektore interesujace elementy. Tworza w ten sposob modele. Modele pracuja jako mediatorzy
miedzy teoria a empiria i jako facylitatorzy reprezentowania i ingerowania w rzeczywisto$¢>®.
Modele w badaniach naukowych stanowig swoistg forma poznania, spetniajac z jednaj strony
funkcje teoretyczne, dostarczajac szczegdlnego obrazu rzeczywistosci, z drugiej — funkcje
praktyczne jako narzedzie badan empirycznych . Jak zauwaza T. Gospodarek modele sg $cisle
zwigzane z teorig, stanowigc jej dopelnienie, upraszczajac teori¢ zbyt skomplikowana,
ewentualnie przyjmuja forme paradygmatu lub teorii przedwstepnej®®*. Model nie jest pojeciem
jednoznacznym i1 moze by¢ roznie definiowany w zalezno$ci od przyjete] perspektywy
badawczej (por. tabela nr 32). Model najogdlniej jest rozumiany jako reprezentacja celu. Cele
reprezentowane przez modele moga stanowi¢ rézne byty, w tym obiekty, zjawiska, procesy,
idee i ich systemy®®2, Model jest rowniez uwazany za pomost lub mediatora taczacego teorie i
zjawisko, poniewaz pomaga w rozwijaniu teorii z danych i mapowaniu teorii na rzeczywisty
$wiat>®®, Podobnie twierdzi wielu badaczy zakladajac, ze model jest odwzorowaniem

rzeczywistoéci®®,

%9 }.. Sutkowski, Utopia zarzqdzania, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 11, 5.8,19-20; t.. Sulkowski, Kulturowa
zmiennos¢ organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 8.

60 A, Aduriz-Bravo, A4 ‘Semantic’ View of Scientific Models for Science Education, “Science & Education” 2013,
no. 22, s. 1597.

%61 T, Gospodarek, Modelowanie..., op. cit., S. 63.

%62 J.A. Chamizo, A New Definition of Models and Modeling in Chemistry’s Teaching, “Science & Education”
2013, no. 22, s. 1627.

563 J.A. Chamizo, 4 New Definition..., op. Cit., s. 1627.

564 A, Zakrzewska-Bielawska, Modele badawcze w naukach o zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2018, nr
2, s. 11; J. Sadkowska, Kulturowe..., op. cit., . 160; J.A. Chamizo, A New Definition..., op. Cit., s. 1618; A.
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Tabela 32. Definicje modelu

Autor Definicja modelu

Ch. Frankfort-Nachmias, Uproszczone odwzorowanie najwazniejszych elementéow

D. Nachmias (2002) badanej rzeczywistosci oraz wystepujacych miedzy nimi
powiazan.

R. Gutierrez (2013) Reprezentacje, zwykle oparte na analogiach, ktore sg budowane
kontekstualizujac pewne cze$cCi $wiata z okreslonym celem.

J.A. Chamizo (2013) Teoretyczna reprezentacja ztozonej rzeczywistosci, opracowana w
celu ulatwienia badania jej zachowania.

A. Aduriz-Bravo (2013) Kopia (zredukowana, statyczna, uproszczona, dwuwymiarowa lub
dowolny inny wariant w stylu) rzeczywistej istoty badanej.

Gospodarek T. (2018) Hipotetyczna konstrukcja myslowa, tj. uklad zalozen, pojeé i

zalezno$ci miedzy nimi, pozwalajacy opisa¢ w przyblizony
sposob jakis aspekt rzeczywistosci.

M. Wisniewska (2020) Zjawisko 1 wzorzec oceny umozliwiajgcy dokonanie oceny celem
poprawy funkcjonowania oraz udoskonalenia okre$lonych
obszaro6w w organizacji.

M. Szarucki (2020) Specyficzna forma poznania, peligca funkcje teoretyczne przez
dostarczenie szczegodlnego obrazu rzeczywistosci oraz funkcje
praktyczne.

E. Grigoroudis, Y. Siskos | Zestaw  wytycznych  pelnigcych  funkcje  wzorca  do

(2020) przeprowadzenia oceny wewnetrzne;j.

L.G. Schiffman, L.L. Kanuk, Sposob przedstawienia rzeczywisto$ci w sposOb uproszczony wraz

H. Hansen (2020) z ukazaniem relacji, ktore zachodza pomig¢dzy poszczegdlnymi

elementami danego systemu.

J. Altkorn, T. Kramer (2020) Odwzorowanie w uproszczony sposob pewnego rzeczywistego
zjawiska lub procesu.

J. Winkelmann (2021) Wyidealizowane konstrukcje.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Zakrzewska-Bielawska, Modele badawcze w naukach o
zarzgdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 2, s. 11; J. Sadkowska, Kulturowe aspekty zarzqdzania
projektami w przedsigbiorstwach rodzinnych, Wyd. Difin, Warszawa 2020, s. 160; J.A. Chamizo, A New
Definition of Models and Modeling in Chemistry’s Teaching, “Science & Education” 2013, no. 22, s. 1618; A.
Aduriz-Bravo, 4 ‘Semantic’ View of Scientific Models for Science Education, “Science & Education” 2013, no.
22, s. 1597; A. Aduriz-Bravo, A ‘Semantic’ View of Scientific Models for Science Education, “Science &
Education” 2013, no. 22, s. 1609; J. Winkelmann, On ldealizations and Models in Science Education, “Science &
Education” 2021, s. 5; Ch. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych,
Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 59; T. Gospodarek, Modelowanie w naukach o zarzgdzaniu oparte na
metodzie programow badawczych i formalizmie reprezentatywnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroclaw 2009, s. 61.

Model naukowy jako narz¢dzie myslenia i komunikacji stuzy do opisywania, wyjasniania
1 przewidywania zjawisk naturalnych oraz przekazywania pomystow naukowych innym. Te
funkcjonalne role modeli sg lewarowane poprzez wyrazanie modeli za pomocg niejezykowych
zasobOw semiotycznych, uzywajac analogii 1 pozwalajac na symulacje mentalne 1 zewnetrzne.
W modelowaniu mamy do czynienia z wielo$cig modeli naukowych. Mozna opracowac wiele

modeli do badania tego samego systemu, poniewaz naukowcy moga mie¢ rézne wyobrazenia

Aduriz-Bravo, 4 ‘Semantic’..., op. cit., s. 1597; A. Aduriz-Bravo, A ‘Semantic’..., op. cit., s. 1609; Ch. Frankfort-
Nachmias, Metody..., op. cit., s. 59; T. Gospodarek, Modelowanie..., op. cit., s. 61.
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na temat tego, jak wyglada cel 1 jak system dziata. Dodatkowo istnieje wiele zasobow
semiotycznych dostepnych do konstruowania modeli, ktore rowniez przyczyniaja si¢ do
wielosci modeli naukowych. Modele naukowe podlegaja zmianom. Istnieja dwa sposoby
testowania modelu w nauce: ocena empiryczna i ocena konceptualna. Ocena empiryczna to
sposob oceny modelu pod katem dopasowania modelu do rzeczywistego zjawiska. W ocenie
koncepcyjnej, model jest oceniany wedlug tego, jak dobrze pasuje do innych akceptowanych
modeli, jak rdwniez z innymi rodzajami wiedzy. Ocena modelu jest prowadzona inaczej w
naukach eksperymentalnych, takich jak fizyka i chemia oraz naukach historycznych, takich jak
nauka o Ziemi°®®.

Model wykorzystywany jest w badaniach naukowych prowadzonych w naukach
spotecznych. Nurt ten znany jest jako widok oparty na modelach (MBV — model based view),
gdzie modele i modelowanie odgrywaja centralng rol¢ w uzasadnianiu i formowaniu wiedzy.
Analiza historii badan naukowych pozwala na sformutowanie wniosku, ze klasyfikacja modeli
ma dhugg tradycje. W kazdej z nich podkresla sig, ze obiekt, rzeczywisty czy wyimaginowany,
nie jest modelem, ale dziala jako model, gdy jest postrzegany jako bedacy w zwiazku z innymi
obiektami. Zatem klasyfikacja modeli jest ostatecznie klasyfikacja sposobow, w jaki rzeczy i
procesy moga funkcjonowaé jako modele®®®. Autorzy stosuja rozne metody klasyfikacji modeli.
Dzielg je miedzy innymi na:

— wewngetrzne, mentalne oraz na zewngtrzne, wyrazone;

— fizyczne, analogiczne lub teoretyczne;

— historyczne i obecne;

— osobiste, idiosynkratyczne kontra konsensualne, wspolne;
— naukowe a pedagogiczne lub dydaktyczne>®’.

Inny podziat obejmuje dwa rodzaje modeli: mentalny i materialny. Modele mentalne to
odbite reprezentacje zbudowane przez badaczy, aby opisa¢ (wyjasni¢, przewidziec) sytuacje.
Sa prekursorami stynnych ,,blednych koncepcji” i czasami mogg by¢ niestabilne, generowane
w okreslonym momencie, a nastgpnie odrzucane, gdy nie sg juz potrzebne, czyniac je
poznawczo jednorazowymi. Modele materialne (ktére mozna zidentyfikowac jako prototypy)
to te, do ktorych posiadamy empiryczny dostgp i1 zostaly zbudowane w celu komunikowania
si¢ z innymi osobami. Modele materialne s3 wyrazonymi modelami mentalnymi i mogg by¢:

symboliczne, eksperymentalne lub kultowe/ikoniczne. Symboliczne modele materialne

565 ].A. Chamizo, A New Definition..., op. cit., s. 1627.
566 |bidem, s. 1616.
57 A. Aduriz-Bravo, 4 ‘Semantic’..., op. cit., s. 1602.
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odpowiadajg jezykom nauk, takim jak matematyka lub chemia. Aby doktadnie opisa¢ czgs¢
modelowanego $wiata skonstruowano rownania matematyczne stanowigce materialne modele
symboliczne. Reprezentuja one prawidtowosci, ktore réozne srodowiska naukowe w réznych
czasach w swojej historii utozsamiatly z jakas czescig Swiata. Te modele — znane jako prawa —
sg najczestszym typem, cho¢ nie jedynym, ktory oferuje wyjasnienia w tradycji naukowe;.
Oproécz symbolicznych modeli materialnych wyrdznia si¢ eksperymentalne modele materialne.
Przyktadem eksperymentalnych modeli materialnych sg samce szczuréw wykorzystywane w
znormalizowany sposob w badaniach biomedycznych lub modelowanie choroby pod katem
mozliwych przysztych srodkow zaradczych. Eksperymentalnymi modelami materialnymi sg
takze urzadzenia lub aparatura odtwarzajaca oryginalne warunki otoczenia i pozwalajaca
przeprowadza¢ eksperymenty symulujace okreslony aspekt $wiata. Ostatniga grupa sa
kultowe/ikoniczne modele materialne, ktore odpowiadaja obrazom, diagramom lub modelom
w skali jak mapa. Na przyktad na poczatku XIX wieku skonstruowano drewniane modele
atomow°%,

Kolejny podziat wyrdznia modele, ktore sa:
— kopiami czego$ (poziom 1);
— wyidealizowanymi reprezentacjami czego$ (poziom 2);
— teoretyczng rekonstrukcjg czego$ (poziom 3)°%°,

Do zbudowania modelu wymagane sg trzy warunki:
— wiedza (by wiedzie¢ jak najwigcej, jak wyglada cze¢$¢ Swiata poddana obserwacji pod
tworzenie modelu);
— wybranie 1 integrowanie zestawu elementéw uznanych za wazne dla okreslonego celu
(takich jak analogie);
— wyobraznia 1 kreatywnos$¢ (aby zaprojektowa¢ model mentalny zgodny z ta cze¢$cia Swiata,
ktora jest obrana za cel)®’°.

Tworzenie modeli moze odbywac si¢ na cztery sposoby:
— modelowanie jako konstruowanie lub tworzenie oryginalnych modeli naukowych, w oparciu
o nowe zasoby wiedzy ustalonej w okreslonym momencie historycznym;
— modelowanie jako proces podporzadkowania badanych faktéw naukowych do dostepnych

modeli, ktore moga je wyjasnic;

568 J.A. Chamizo, A New Definition..., op. cit., s. 1620-1621.
569 3. Winkelmann, On Idealizations and Models in Science Education, “Science & Education” 2021, s. 4.
570 J.A. Chamizo, A New Definition..., 0p. Cit., s. 1625.
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— modelowanie jako dostosowanie ustalonych modeli po pojawieniu si¢ nowych,
zaskakujacych lub anomalnych danych podczas badan;

— modelowanie jako intelektualne ¢wiczenie polegajace na stosowaniu istniejacych modeli do
wyjasniania studiowanych faktow w srodowisku uczenia sig.

Mozna zatem powiedzie¢, ze modelowanie naukowe istnieje we wszystkich kontekstach
dzialalno$ci naukowej: innowacji, zastosowaniu, ocenie i edukacji. Po pierwsze nauka
opracowuje mniej lub bardziej innowacyjne modele teoretyczne, aby stawiaé czota wyzwaniom
intelektualnym 1 rozwigzywa¢ problemy naukowe. Modele mogg by¢ generowane z
poprzednich modeli przez analogi¢, kombinacj¢ lub udoskonalenie, ale moga pojawiac si¢
rowniez od nowa, poprzez najbardziej skomplikowane mechanizmy poznawcze (m.in. sen,
iluminacj¢ 1 intuicje, przypadek, zbieg okolicznosci lub objawienie). Po drugie, istniejace
modele mozna celowo zastosowaé¢ do wyjasnienia nowych sytuacji poprzez rozumowanie
abdukcyjne i analogiczne, pokazujace, ze fakty do wyjasnienia sa podobne do tych modeli,
ktére sg hipotetycznymi kandydatami do ich wyjasnienia. Po trzecie, w procesie czynienia
faktow zrozumialymi w badaniach naukowych, nowe zjawiska, obserwacje i wyniki, coraz
lepsze dane empiryczne lub dodatkowa teoretyczna wiedza, moze wymusi¢ koniecznos¢ korekt
w przyjetych modelach. W ten sposob dodawane sg szczegély, a modele sa udoskonalane i
ulepszane. Po czwarte, w przedmiotach $cistych na wszystkich poziomach edukacji, procesy
faczenia faktow z modelami, nawet jesli sg trywialne dla naukowcow, z pewnoscig wydaja si¢
studentom czym$ nowym. Uczniowie z pomocg grupy odbudowuja szkolne modele naukowe,
aby wyjaéni¢ sobie i innym niektore interesujace zagadnienia®'t,

J. Winkelmann umieszcza proces modelowania pomigdzy obserwacja zjawisk
eksperymentalnych, a wiedzg teoretyczng. Nacisk kladziony jest na konstruowanie modeli z
idealizacjami. Jest to warunek wstepny do modelowania. Proces idealizacji nastepuje na
poczatku procesu modelowania. Idealizacja nastgpuje po zastanowieniu si¢ nad
przeznaczeniem modelu, zanim powstanie reprezentacja®’2. Wymogiem jest zbudowanie
mozliwie najprostszego modelu. Nie oznacza to, ze zawsze nalezy budowac proste modele.
Nalezy unika¢ probowania modelowania kazdego aspektu systemu, gdy wystarczytby znacznie
prostszy, bardziej skoncentrowany model. Nie jest mozliwe stworzenie modelu idealnie
doktadnego, poniewaz nie jest mozliwe zebranie wszystkich informacji o rzeczywistym
systemie. Zbyt duze zwigkszenie zlozonosci modelu moze prowadzi¢ do mniej doktadnego

modelu. Dzieje si¢ tak, poniewaz nie sg dostepne dane i informacje do obstugi tak

571 A. Aduriz-Bravo, A4 ‘Semantic’..., op. cit., s. 1608.
572 J. Winkelmann, On Idealizations..., 0p. cit., s. 5.
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szczegdtowego modelu®’3. Warto zaczaé od matych modeli i stopniowo dodawaé zakres i
szczegolowose® ',

Bazujac na identyfikowanych w literaturze trzech kluczowych funkcjach jakie pelni model
w nauce czyli:
— dopelnienie teorii (w sytuacji gdy teoria jako$ciowa poszukuje kwantytikacji);
— uproszczenie zbyt skomplikowanej teorii, gdy uwzglednienie zbyt wielu zmiennych w
badaniu moze znieksztalci¢ obraz badanego zjawiska oraz wynik badania;
— paradygmat lub teoria przedwstepna, gdy w procesie udoskonalania danego modelu poszerza
si¢ wiedze, by finalnie uzna¢ ja za paradygmat®”,
jako obowiazujaca w niniejszej pracy definicje przyjeto stwierdzenie, ze model petni funkcje
dopelnienia teorii. Model traktuje si¢ tu jako uproszczone odwzorowanie najwazniejszych
elementow badanej rzeczywistosci oraz wystepujacych miedzy nimi powigzan®®. To
,konstrukcja myslowa, tj. uklad zalozen, poje¢ 1 zalezno$ci miedzy nimi, pozwalajacy opisac
W przyblizony sposob jaki$ aspekt rzeczywistosci”®’’. Model w pracy jest traktowany jako
narzg¢dzie poznawcze uogodlniajace uzyskane wyniki badan ilo§ciowych. Modelem badawczym
w podejsciu ilosciowym jest model hipotetyczno-dedukceyjny, okreslajacy zaleznosci miedzy
zmiennymi, ktore badacz chee analizowa¢®’8. A. Zakrzewska-Bielawska wskazuje podstawowe
zasady konstrukcji modeli hipotetyczno-dedukcyjnych, ktérymi sa:
— rozpoznanie podstaw teoretycznych;
— okreslenie ram konceptualnych badania przez precyzyjne zdefiniowanie pojec i zbudowanie
konstruktu teoretycznego;
— jego operacjonalizacj¢ przez okreslenie zmiennych 1 ich wzajemnych zalezno$ci w postaci
hipotez badawczych;
— ustalenie metod analizy ilo$ciowej do ich testowania, co okre§la narzedzia pomiaru
zmiennych®’,

W niniejszej rozprawie stworzony model sklasyfikowano jako model mentalny. Aby
opracowa¢ model zalezno$ci migdzy kulturg organizacyjng 1 narzedziami partycypacji

pracowniczej zrealizowano 4 etapy postepowania badawczego (por. rysunek nr 17).

57 S. Robinson, Conceptual modelling for simulation Part I: definition and requirements, “Journal of the
Operational Research Society” 2008, no. 59, s. 286.

574 3. Robinson, Conceptual..., op. cit., s. 287.

57 J. Sadkowska, Kulturowe..., op. Cit., s. 159.

576 Ch. Frankfort-Nachmias, Metody ..., op. cit., s. 59.

577 T. Gospodarek, Modelowanie..., op. Cit., s. 61.

578 A. Zakrzewska-Bielawska, Modele..., op. cit., s. 13.

57 |bidem, s. 18.
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Rysunek 17. Logika postgpowania badawczego

ETAP 1
PRZEGLAD LITERATURY PRZEDMIOTU
OKRESLENIE ZALOZEN BADAWCZYCH

Dokonanie krytycznego przegladu literatury przedmiotu dotyczace;j
kultury organizacyjnej i narzgdzi partycypacji pracowniczej oraz
informacji branzowych i danych statystycznych dotyczacych
przedsiebiorstw z branzy konstrukcji metalowych. Identyfikacja luki
badawczej.

U

ETAP 2
BADANIE PILOTAZOWE W WYBRANYCH
PRZEDSIEBIORSTWACH Z BRANZY KONSTRUKCJI
METALOWYCH

Opracowanie metodyki badan, w tym dobor narzedzi badawczych.
Przeprowadzenie wywiadu z uzyciem kwestionariusza ankiety z kadrg
kierownicza i pracownikami dziatéw kadr w wybranych 5
przedsiebiorstwach.

Analiza adekwatnosci metody badawczej w ramach danej proby.
Modyfikacja zastosowanego narzedzia badawczego:
tj. kwestionariusza ankiety i opracowanie narzedzia do badan
wladciwych.

U

ETAP 3
BADANIE WELASCIWE W 290 WYBRANYCH
PRZEDSIEBIORSTWACH Z BRANZY KONSTRUKCJI
METALOWYCH

Przeprowadzenie badania z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety z
kadrg kierowniczg i pracownikami dziatow kadr w wybranych 290

przedsigbiorstwach.

b

ETAP 4
OPRACOWANIE MODELU

Wykonanie analizy statystycznej i wnioskowania dla zebranych
danych oraz opracowanie modelu zaleznosci miedzy narzedziami
partycypacji pracowniczej a typami kultury organizacyjnej w
przedsiebiorstwach z branzy konstrukcji metalowych.

Zrédto: opracowanie wlasne
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Poszczegolne etapy sg zgodne z przyjeta metodyka badan naukowych w naukach o zarzagdzaniu
i jakoéci®® i przedstawiaja sie nastepujaco:

— krytyczny przeglad literatury polskiej i zagranicznej dotyczacej kultury organizacyjnej i
narzedzi partycypacji pracowniczej oraz przeglad informacji branzowych 1 danych
statystycznych dotyczacych przedsiebiorstw z branzy konstrukcji metalowych; identyfikacja
luki badawczej;

— opracowanie metodyki badan, w tym dobdr narzedzi badawczych oraz przeprowadzenie
badania pilotazowego;

— przeprowadzenie wtasciwych badan empirycznych;

— wykonanie analizy statystycznej i wnioskowania dla zebranych danych oraz opracowanie
modelu zalezno$ci miedzy narzedziami partycypacji pracowniczej a typami kultury

organizacyjnej.

4.2. Cele badan oraz problemy i hipotezy badawcze
Celem glownym rozprawy jest poznanie zalezno$ci migdzy kultura organizacyjna, a
narzgdziami partycypacji pracowniczej oraz odzwierciedlenie tej zalezno$ci w postaci modelu.
Tak sformutowany cel uszczegdétowiono w postaci celéw szczegdtowych. Sg nimi:
1. Identyfikacja dominujacych typdéw kultury organizacyjnej] w przedsigbiorstwach z
branzy konstrukcji metalowych.
2. Identyfikacja kultur wspotistniejacych ze soba w przedsiebiorstwach z branzy
konstrukcji metalowych.
3. ldentyfikacja narzedzi partycypacji pracowniczej najczgsciej wykorzystywanych w
danym typie kultury organizacyjnej.
4. Diagnoza dominujgcych narzedzi partycypacji pracowniczej w przedsigbiorstwach z
branzy konstrukcji metalowych.
5. Ustalenie zalezno$ci migdzy doborem narzedzi partycypacji pracowniczej, a
nastepujacymi zmiennymi: liczba zatrudnionych w przedsigbiorstwie; zysk; procent
przychodu z produktéw wilasnych lub dokumentacji klienta; Zrédlo pochodzenia

kapitahu.

580 K. Gadomska-Lila, Metodologia badarn kultury organizacyjnej, ,JEdukacja Ekonomistéw i Menedzerow:
problemy, innowacje, projekty” 2011, nr 3, s. 13.
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Jak wskazano w teoriopoznawcze] czg¢sci pracy, zalezno$ci pomig¢dzy partycypacja
pracownicza a kultura organizacyjna byly analizowane w literaturze przedmiotu®®!,
Jednoczes$nie nie przeprowadzono badan okreslajacych wptyw rodzaju kultury organizacyjne;j
na zastosowane narzedzia partycypacji pracowniczej. Stad przedmiotem analizy naukowej jest
okreslenie sity i charakteru wptywu czterech typow kultury organizacyjnej na narzedzia
partycypacji pracowniczej. Sila wptywu jest rozumiana jako moc oddzialywania kultury
organizacyjnej na poszczegolne narzedzia partycypacji pracowniczej, natomiast charakter
wpltywu oznacza wzmacnianie badz ostabianie zastosowania danego narzedzia.

Cele badan postuzyty sformutowaniu probleméw badawczych wyrazonych w postaci pytan

badawczych. Jak wskazuje M. Lisinski®®

, problemy badawcze ,,maja forme¢ pytan i sa
wyrazonymi werbalnie, dostrzeganymi przez podmiot trudnos$ciami (...). Sa dobrowolnie
przyjetymi do realizacji zadaniami, na ktore prowadzone badanie ma udzieli¢ odpowiedzi”. To
,niewiedza, ktora nalezy usuna¢ w toku badan naukowych”®. Problemy badawcze
odpowiadajg na pytanie, co bedziemy badac, czyli wskazuja przedmiot badan, ale takze sposob
— Z jakiej perspektywy i pod jakim katem beda prowadzone badania (paradygmat) pozwalajace
uchwycié okreslone zjawiska, procesy, relacje®®. Przyjmuje sie, ze ,,problem naukowy w
naukach o zarzadzaniu moze by¢ zawarty w jednym z czterech obszaréw typowych dla
wszystkich dziedzin i dyscyplin naukowych: ontologii, epistemologii, metodologii i
aksjologii”®®. Dla potrzeb przeprowadzenia procesu badawczego opracowano pytania
badawcze.
Pytanie glowne: Jaka jest zalezno$¢ migdzy kulturg organizacyjng a narz¢dziami partycypacji
pracownicze] w przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji metalowych?
Pytania szczegolowe:

1. Ktory typ kultury organizacyjnej dominuje w przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji

metalowych?
2. Czy pewne typy kultur wspoélistnieja ze sobg w przedsiebiorstwach z branzy konstrukeji

metalowych?

%81 D, Konopka, Direct..., op. cit., s. 4; E.F. Cabrera, Employee..., op. cit., s. 15; W.W. Liddell, Macroeconomic...,
op. cit., s. 5; M. Gold, Bezposrednia..., op. cit., s. 120.

%82 M. Lisinski, Problemy badawcze i metody ich rozwigzywania w naukach o zarzqdzaniu, ,JEkonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2017, nr 8, s. 6—7.

%83 J. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej, Wyd. Difin, Warszawa 2005, s. 70.

584 A M. Jeszka, Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzqdzaniu, ,Organizacja i Kierowanie” 2013, nr 5,
s. 32.

585 M. Szarucki, Koncepcja doboru metod w rozwigzywania probleméw zarzqdzania, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2016, nr 247, s. 29.
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3. Ktore narzedzia partycypacji pracowniczej s3 najczescie] wykorzystywane w danym
typie kultury organizacyjnej?

4. Ktore narzgdzia partycypacji pracowniczej wystepuja w przedsigbiorstwach z branzy
konstrukcji metalowych?

5. W jaki sposob na dobdr narzedzi partycypacji wplywaja nastepujace czynniki: liczba
zatrudnionych w przedsigbiorstwie; zysk; procent przychodu z produktow wiasnych lub
dokumentacji klienta; zrodto pochodzenia kapitatu?

W naukach o zarzadzaniu istniejg dwa zrédta problemdéw naukowych:

— badania teoretyczne zwigzane z brakiem wiedzy dotyczacej teorii, podejmowane w ramach
nurtu teoretycznego;
— rozwazania teoretyczne podejmowane w ramach nurtu empirycznego stanowigce

teoretyczna nadbudowe probleméw praktycznych®®

. W niniejszych rozwazaniach Zrédltem
problemu naukowego sg rozwazania teoretyczne podejmowane w ramach nurtu empirycznego,
w celu stworzenia teoretycznej nadbudowy problemow praktycznych. Zgodnie z dokonang
analiza stanu wiedzy, zawarta w dostepnych zrdédtach literaturowych, sformutowano problem
naukowy. Ze wzgledu na brak ustalonych zaleznosci miedzy kulturg organizacyjng a
narzedziami partycypacji pracowniczej w pracy podjeto problem wpltywu kultury
organizacyjnej na dobor i wykorzystanie narzedzi partycypacji pracowniczej, a nastepnie
odzwierciedlono t¢ zalezno$¢ w postaci modelu. Praca ma charakter poznawczy.

Hipoteza naukowa jest to stwierdzenie naukowe (przypuszczenie), ktore wynika z
dostepnego stanu wiedzy®’. S. Sudol®®® uszczegdtawia, ze hipoteza jest przypuszczeniem
naukowym opartym na prawdopodobienstwie dotyczacym badanej rzeczywistosci (stanow,
zjawisk, procesOw) 1 ma na celu odkrycie (wyjasnienie) pewnych praw i1 uogélnien. Nalezy
przy tym pamigta¢ — dodaje W. Czakon — Ze hipotezy stawia si¢ w oparciu o teori¢, a nastepnie
weryfikuje si¢ je na podstawie danych empirycznych zebranych przy zastosowaniu metod
analizy ilosciowej®®. Hipoteza naukowa powinna:

— dotyczy¢ istotnych zagadnien;
— nie wykazywac sprzecznosci z juz udowodnionymi twierdzeniami;
— by¢ jednoznacznie sprecyzowana;

— by¢ mozliwa do logicznego potwierdzenia lub odrzucenia.

586 M. Lisinski, Prawa nauk o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2018, nr 5, s. 8.

587 M. Krajewski, O metodologii nauk i zasadach pisarstwa naukowego, Ptock 2010, s. 20.

588 S. Sudol, Nauki o zarzqdzaniu. Weztowe problemy i kontrowersje, Dom Organizatora, Torun 2007, s. 61.

589 W. Czakon, W kierunku rozwoju bada# ilosciowych w naukach o zarzqdzaniu, ,Organizacja i Kierowanie”,
2016, nr 3, s. 41-52.
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W budowie hipotez moze mieé zastosowanie poglad intuicyjny, analogia i logiczne

tlhumaczenie faktow, moze mie¢ tez miejsce oparcie hipotezy na podstawie zwigzkow

zaleznos$ci (przyczynowe, funkcjonalne, strukturalne), przez tworzenie modeli (ideatow), jak

rowniez hipotez alternatywnych. Hipotezy nalezy potwierdzi¢ lub odrzuci¢ (obali¢). Hipoteza

podlega weryfikacji logicznej®®

. W pracy postawiono nast¢pujacag hipoteze glowna: Kultura

organizacyjna determinuje dobo6r narzedzi partycypacji pracowniczej. Hipoteze gldwna

uszczegdtowiono w postaci hipotez szczegdélowych. Odniesiono je do szczegdtowych celow

pracy (por. tabela nr 33).

Tabela 33. Zestawienie celow poznawczych i hipotez szczegotowych

Szczegdlowe cele poznawcze

Hipotezy szczegotowe

1. Identyfikacja dominujacych typow kultury
organizacyjnej w przedsig¢biorstwach z branzy
konstrukcji metalowych.

Hl: W przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji
metalowych dominuje kultura hierarchiczna.

2. ldentyfikacja kultur wspotistniejacych ze
soba w przedsi¢biorstwach z branzy
konstrukcji metalowych.

H2: W przedsiebiorstwach z branzy konstrukcji
metalowych wspotistnieje kultura hierarchiczna i kultura
rynku.

3. Identyfikacja narzedzi partycypacji
pracowniczej najczesciej wykorzystywanych
w danym typie kultury organizacyjnej.

H3a: Kultura klanu pozytywnie wptywa na stosowanie
narzedzi partycypacji.

H3b: Kultura hierarchiczna wptywa negatywnie na
stosowanie narzgdzi partycypaciji pracowniczej.

4. Diagnoza dominujacych  narzgdzi
partycypacji pracowniczej w
przedsiebiorstwach z branzy konstrukcji
metalowych.

H4: W przedsicbiorstwach z branzy konstrukcji
metalowych dominujg narzedzia partycypacji finansowe;.

5. Ustalenie zaleznosci migdzy doborem
narzedzi  partycypacji  pracowniczej, a
nastgpujacymi zZmiennymi: liczba
zatrudnionych w przedsigbiorstwie; zysk;
procent przychodu z produktéw wlasnych lub
dokumentacji klienta; zrédto pochodzenia
kapitahu.

H5: Zmienne takie jak: liczba zatrudnionych w
przedsigbiorstwie; zysk; procent przychodu z
produktéw wiasnych lub dokumentacji klienta maja
wplyw na stosowanie narzgdzi partycypacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Aby precyzyjnie osiagna¢ pie¢ celow poznawczych przyporzadkowano im 6 hipotez

szczegdlowych, ktore poddano weryfikacji w dalszej czegsci pracy.

4.3. Metody i techniki badan

Nauki o zarzadzaniu i jako$ci naleza do grupy nauk empirycznych. Przedmiotem nauk

empirycznych jest $wiat rzeczywisty, materialny. Tworza go fakty o zjawiskach i zdarzeniach

590 Ch. Frankfort-Nachmias, Metody..., op. cit., s. 495.
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dotyczace dziatalno$ci praktycznej czlowieka. Stad tez nazywa si¢ je naukami stosowanymi
czy praktycznymi. Nauki te oparte sg takze na doswiadczeniu przy istotnym wspoétdziataniu
rozumowania. Podstawowg role odgrywa w nich indukcja, stad niekiedy nazywane sg naukami
indukcyjnymi. Do ustalania nowych twierdzen naukowych, jak tez ich sprawdzania w naukach
empirycznych dochodzi si¢ na drodze indukcyjnego uogolniania faktéw, poprzez
wykorzystanie metody indukcji®®l. Metoda bedaca podstawowa kategoriag metodologii nauk o
zarzadzaniu i jako$ci definiuje si¢ jako sposob systematycznie stosowany, przy czym sposob
oznacza tok jakiego$ dziatania, a wigc sktad i1 uktad jego stadiow. Szczegdlng kategorig metody
sa metody naukowe. Metoda naukowa to wysoce wyspecjalizowane narzedzie opisu,
wyjasniania i rozumienia $wiata, za pomoca ktorego naukowcy szukajg odpowiedzi na
postawione pytania oraz buduja niearbitralny, wiarygodny i spéjny obraz $wiata®®2. Metody
naukowe, podobnie jak inne metody, moga by¢ opisane w sposdb mniej lub bardziej
szczegdtowy. Moga charakteryzowac si¢ réznym stopniem metodyczno$ci. Gdy beda tylko
opisem sposobu dziatania, beda metodami naukowymi lub technikami naukowymi, gdy za$
wskaza dyrektywe wyznaczajaca tok dzialania, beda metodykami naukowymi ogdlnymi badz
szczegotowymi. Moga takze taczy¢ w sobie opis dzialania i dyrektywe wskazujaca, jak dziatac.
W takim przypadku przybiorg posta¢ zasady naukowej lub procedury naukowe;j>®.

Potrzeba realizacji procesu rozpoznania wskazanej tematyki skutkuje koniecznoscig selekcji
metody, techniki oraz narzedzi badawczych. J. Apanowicz wskazuje, ze rozwigzanie danego
problemu badawczego mozliwe jest dzigki zastosowaniu jednej, wskazanej jako gtownej metody
badawczej, wspomaganej przez inne — pomocnicze®®*. Wsrod metod badawczych wyrdznia
metody: eksperymentalng, obserwacyjng, monograficzng, badania dokumentoéw, sondazu
diagnostycznego, analizy i konstrukcji logicznej, heurystyczng, indywidualnych przypadkow,
analizy i krytyki pi$miennictwa, symulacji komputerowej i statystycznej>®.

Przyjmujac za kryterium podzialu metody naukowej zakres metod wykorzystywanych w
uzasadnianiu twierdzen i budowaniu teorii naukowych, mozna wyr6zni¢ metody dedukcyjne
stosowane w naukach formalnych oraz metody indukcyjne uzywane w naukach empirycznych.

Przez metod¢ naukowa w naukach empirycznych rozumie si¢ taki sposob rozwigzywania

591 M. Lisinski, Prawa..., op. cit., s. 4.

592 M. Lisifiski, Metody naukowe w metodologii nauk o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2016, nr 4, s. 12.
598 M. Lisinski, Metody..., op. cit., s. 12.

594]. Apanowicz, Metodologia ogélna..., op. cit., .61

5% |bidem, s. 63-66.
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problemow, w ktérym eksperyment, obserwacje oraz indukcj¢ zespala si¢ z doswiadczeniem 1

rozumowaniem®%

. Metoda indukcyjna obejmuje sekwencje trzech nastepujacych po sobie faz:
— analizy wynikéw obserwacji;
— budowy teorii;

— rozstrzygania o wartosci teorii®®’.

Faza pierwsza w modelu metody indukcyjnej sprowadza si¢ do zbierania informacji o
zjawiskach czy procesach jednostkowych, opisie naukowym tych faktéw oraz sformutowaniu
problemu badawczego. Faza druga to budowanie teorii. To podstawowy sktadnik metody
indukcyjnej. W indukcji niezupelnej przedmiotem badania sg tylko wybrane zjawiska czy
procesy danej klasy. Zebrane o nich informacje postuza za podstawg wnioskowania o
wszystkich zjawiskach czy procesach catej klasy. Majac na uwadze powyzsze, budowanie teorii
mozna skonkretyzowa¢ dwoma sekwencjami dziatan:

— indukcyjnym uogolnianiem zjawisk czy procesow empirycznych i sformutowaniem
hipotezy, jako formy uogdlniania zjawisk czy proceséw empirycznych;

— wyprowadzaniem z hipotezy konsekwencji empirycznych poprzez logiczne wyjasnianie
generalizujace®®,

Pierwszym etapem badan prezentowanych w tej rozprawie bylo dokonanie przegladu
literatury przedmiotu, ktéra odgrywa wazng role jako podstawa dla wszystkich rodzajow badan.
Przeglady moga stuzy¢ jako podstawa do rozwoju wiedzy, tworzy¢ wytyczne dla polityki i
praktyki, dostarcza¢ dowodow na efekty, a jesli sa dobrze prowadzone, maja zdolnos¢ do
generowania nowych pomystéw i kierunkéw w okreslonej dziedzinie. Jako takie stuza za
podstawe przysztych badan i teorii. Przeglad literatury mozna ogdlnie okresli¢ jako mniej lub
bardziej systematyczny sposob gromadzenia i syntezy wczeéniejszych badan®®®. Skuteczny i
dobrze przeprowadzony przeglad jako metoda badawcza tworzy solidne podstawy dla rozwoju
wiedzy i utatwiania rozwoju teorii®®. Poprzez integracje ustalen i perspektyw z wielu odkry¢
empirycznych, przeglad literatury moze odpowiedzie¢ na pytania badawcze z moca, ktorej nie
ma zadne badanie. Moze rowniez pomoc w przedstawieniu przegladu obszarow, w ktorych

badania sg zr6znicowane i interdyscyplinarne. Ponadto przeglad literatury to doskonaty sposob

na syntez¢ wynikow badan, aby pokaza¢ dowody na metapoziomie i odkry¢ obszary, w ktorych

59 M. Lisinski, Metody..., op. cit., s. 12.

597 Ibidem, s. 13.

5% |bidem, s. 14.

59 D. Tranfield, D. Denyer, P. Smar, Towards a methodology for developing evidence-informed management
knowledge by means of systematic review, “British Journal of Management” 2003, no. 14, s. 207-222.

600 3. Webster, R.T. Watson, Analyzing the past to prepare for the future: Writing a literature review,
“Management Information Systems Quarterly” 2002, no. 6, s. 3.
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potrzebne sg dalsze badania, co jest kluczowym elementem tworzenia ram teoretycznych i
budowania modeli koncepcyjnych. Jednak tradycyjne sposoby opisywania i portretowania
literatury czgsto nie sa wyczerpujace i nie s3 podejmowane systematycznie. Istniejg rozne
podejscia do przeprowadzania przegladu literatury (por. tabela nr 34). Przeglady systematyczne
powstaty w naukach spotecznych jako sposob na syntez¢ wynikow badan w systematyczny,
przejrzysty oraz powtarzalny sposob i jednocze$nie zostaly okreslone jako ztoty standard wsrod
przegladow®®!. Podkreslajac wszystkie zalety tej metody, nalezy podkresli¢, Ze jej zastosowanie

nie jest nadmiernie rozpowszechnione w badaniach biznesowych, ale stale ro$nie®%.

Tabela 34. Podejscia do przegladow literatury

Podejscie Systematyczne Potsystematyczne Integracyjny
Typowy cel syntetyzuj i porownuj | omow obszar badan i | Krytykuj i syntetyzuj
dowody $ledZ rozwoj w czasie
Pytania badawcze konkretne szeroki waskie lub szerokie
Szukanie strategii systematyczne moze, ale nie musi, by¢ | zwykle nie  jest
systematyczne systematyczny
Charakterystyka artykuty iloSciowe artykuty naukowe artykuty naukowe;
probki ksigzki i inne
opublikowane teksty
Analiza i ocena ilociowy jako$ciowy ilosciowy | jako§ciowy
Przyktady wktadu dowody wplywu; | stan wiedzy; | taksonomia lub
informacje o | tematy w literaturze; | klasyfikacja;
polityce i praktyce przeglad historyczny; | model lub struktura
program badan; | teoretyczna
model teoretyczny

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: J. Davis [i.in.], Viewing systematic reviews and meta-analysis in social
research through different lenses, “SpringerPlus” 2014, no. 3, s. 511; H. Snyder [i in.], Identifying categories of
service innovation: A review and synthesis of the literature, “Journal of Business Research” 2016, no. 69, s. 2401—
2408; G. Wong [i in.], RAMESES publication standards: Meta-narrative reviews, “BMC Medicine” 2013, no. 11,
s. 20; R.J. Torraco, Writing integrative literature reviews: Guidelines and examples, "Human Resource
Development Review” 2005, no. 4, s. 356-367; D.J. Maclnnis, A framework for conceptual contributions in
marketing, “Journal of Marketing” 2011, no. 75, s. 136—154.

Celem metodycznego przegladu jest zidentyfikowanie wszystkich dowodow empirycznych,
ktore pasuja do wezesniej okreslonych kryteriow wiaczenia, aby odpowiedzie¢ na okreslone
pytanie badawcze lub hipoteze. Stosujac wyrazne 1 systematyczne metody podczas
przegladania artykutow 1 wszystkich dostgpnych dowoddéw, mozna zminimalizowa¢ blad,
dostarczajagc w ten sposob wiarygodnych wynikéw, na podstawie ktorych mozna wyciggac

wnioski 1 podejmowac decyzje. PodejScie podisystematyczne, zwane tez narracyjnym, jest

801 ], Davis [i in.], Viewing systematic reviews and meta-analysis in social research through different lenses.
“SpringerPlus” 2014, no. 3, s. 511.

8024, Snyder [i in.], Identifying categories of service innovation: A review and synthesis of the literature, “Journal
of Business Research” 2016, no. 69, s. 2401-2408.
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przeznaczone dla tematow, ktore zostaly odmiennie konceptualizowane 1 zbadane przez rézne
grupy badaczy z roznych dyscyplin i ktére utrudniajg pelny, systematyczny proces
przegladu. Ogolnie rzecz biorac, przeglad pozwala zidentyfikowac i zrozumie¢ wszystkie
potencjalnie istotne tradycje badawcze, ktore maja implikacje dla badanego tematu, oraz
zsyntetyzowaé je za pomoca metanarracji zamiast mierzyé wielko$é efektu®®. Zapewnia to
lepsze zrozumienie ztozonych obszarow. Z kolei przeglad integracyjny ma na celu oceng,
krytyke i synteze literatury w sposdb umozliwiajacy wytonienie si¢ nowych ram teoretycznych
i perspektyw®%4

lub nowych. W przypadku tematow dojrzalych celem stosowania metody przegladu

. Wiekszo$¢ integracyjnych przegladéw literatury dotyczy tematow dojrzatych

integracyjnego jest przeglad bazy wiedzy, krytyczny przeglad i potencjalna rekonceptualizacja
oraz poszerzenie teoretycznych podstaw konkretnego tematu w miar¢ jego rozwoju. W
przypadku nowo pojawiajacych si¢ tematéw celem jest raczej tworzenie wstepnych
konceptualizacji i modeli teoretycznych, a nie przeglad starych modeli. Ten rodzaj badania
czesto wymaga bardziej kreatywnego gromadzenia danych, poniewaz celem zwykle nie jest
objecie wszystkich artykulow kiedykolwiek opublikowanych na ten temat, ale raczej
potaczenie perspektyw i spostrzezen z rdéznych dziedzin lub tradycji badawczych. Jednakze,
chociaz nie ma tu S$cistych standardow, ogdlnym celem analizy danych w przegladzie
integracyjnym jest krytyczna analiza i zbadanie literatury oraz gtéwnych idei i relacji w danym
zagadnieniu. Integracyjna metoda przegladu powinna skutkowaé rozwojem wiedzy i ram
teoretycznych, a nie prostym przegladem lub opisem obszaru badawczego. Nalezy zauwazy¢,
ze wymaga to od badaczy zaawansowanych umiejetnosdci, takich jak doskonate myslenie
koncepcyjne®®, a jednoczesnie przejrzystosci i dokumentowania procesu analizy. W przypadku
niniejszego opracowania wiasnie ten rodzaj przegladu zastosowano do badania konstruktow
kultury organizacyjnej oraz narzedzi zarzadzania partycypacyjnego.

Dokonanie przegladu literatury skutkowato opracowaniem czg¢sci teoretycznej dysertacji i
opracowaniem celow, problemow badawczych 1 hipotez w dalszym postepowaniu badawczym.
W badaniach empirycznych w niniejszym opracowaniu wykorzystano metode indukcyjng
wywodzacg si¢ z analizy polegajaca na obserwacji polaczonej z rozumowaniem. Badania

empiryczne realizowane byly w okresie od grudnia 2020 r. do lutego 2021 r. na prébie N=290

803 G, Wong [i in.], RAMESES publication standards: Meta-narrative reviews, “BMC Medicine” 2013, no. 11, s.
20.

604 R.J. Torraco, Writing integrative literature reviews: Guidelines and examples. “Human Resource Development
Review” 2005, no. 4, s. 356-367.

805 D.J. Maclnnis, A framework for conceptual contributions in marketing, “Journal of Marketing” 2011, no. 75,
136-154.
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przedsigbiorstw z branzy konstrukcji metalowych z terenu catej Polski. Analizie poddane
zostaty zardwno podstawowe dane jak charakterystyka przedsigbiorstwa: liczba zatrudnionych,
staz pracy, wojewodztwo, osiggnicty zysk, jak i pytania wlasciwe dotyczace kultury
organizacyjnej oraz stosowanych narzedzi partycypacji.

Do przeprowadzenia badan zastosowano wiasny, autorski kwestionariusz ankiety
zbudowany na bazie Modelu Wartosci Konkurujacych K.S. Camerona i R.E. Quinna,
czesciowo bazujacy na opisywanych w literaturze kwestionariuszach takich jak kwestionariusz
oceny kultury organizacyjnej OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument)®%, (por.
zalacznik nr 1). Literatura podaje rozne podejscia do badania stosowania narzedzi partycypacji
w organizacji. Jedng z cech odrézniajacych rézne metodologie jest dedykowanie ankiety
okreslonej grupie zawodowej, badz podejscie uniwersalne. E. Gerry i1 S. Klingberg opracowali
ankiete¢ badania istnienia i percepcji stopnia zarzadzania partycypacyjnego przez bibliotekarzy.
Ankieta byta dedykowana $rodowisku bibliotekarskiemu z charakterystycznymi i
specyficznymi dla danego otoczenia pytaniami®®’. Podejscie uniwersalne zostalo wykorzystane
w badaniu EPOC (Employee Direct Participation in Organisational Change)®%. Byt to bardzo
obszerny kwestionariusz liczacy 22 strony, ztozony z 77 pytan. Pytania te pogrupowane zostaty
w pieciu blokach tematycznych, takich jak: miejsce pracy, najliczniejsza grupa zawodowa,
partycypacja bezposrednia, ogblna opinia nt. partycypacji bezposredniej oraz pytania koncowe.
Najwiecej, bo 53 pytania dotyczyly partycypacji bezposredniej. Mimo swej duzej objetosci
kwestionariusz EPOC jest uzywany rowniez przez innych badaczy. S. Rudolf przettumaczyt

kwestionariusz EPOC na jezyk polski i uzyt go do swoich badan®®.

Krotszag wersje
kwestionariusza uniwersalnego zastosowata A. Ignys. Swoje badania przeprowadzita metoda
wywiadoéw bezposrednich prowadzonych przez ankieterow. Pytania zwigzane ze stosowaniem
wybranych technik partycypacji bezposredniej miaty charakter opisowy, zawierajac krotka

charakterystyke kazdej z badanych technik®°

. Wersja uniwersalna byla rowniez zastosowana
przez D. Lochnicka, ktora badania organizacji przeprowadzila za pomocg kwestionariusza
ankiety skladajacego si¢ z 18 pytan zamknigtych. Kwestionariusz byt kierowany do osoby,

ktéra miata w przedsigbiorstwie najpetniejsza wiedze dotyczaca badanej problematyki. Wybor

806 G. Wudarzewski, Validation of Cameron and Quinn’s Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)
in Polish conditions, “Central and Eastern European Journal of Management and Economics” 2018, vol. 6, no. 1,
s. 101.

807 E. Gerry, S. Klingberg, A Survey of Participative Management in California State University Libraries,
“College & Research Libraries” 1988, January, s. 52.

808 EUROFOUND, New Forms..., op. Cit., s. 219-240.

8093, Rudolf, Analiza statystyczna..., 0p. cit., . 53.

810 A, Ignys, Analiza..., op. cit., s. 150.
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tej osoby nalezat zatem do przedsi¢gbiorstwa. Pytania ankietowe zostaty sformutowane w taki
sposob, aby =zapewni¢ jak najpeiniejszag informacj¢ o praktykach partycypacyjnych
przedsiebiorstw. Odnosily si¢ one do nastepujacych obszarow:

— postawy kierownictwa w stosunku do zarzadzania partycypacyjnego, w tym ukierunkowanie
na rozwdj innowacji w przedsiebiorstwie, otwarto§¢ na nowe pomysty i opinie ze strony
pracownikow, poziom sprawowania kontroli nad sposobem wykonywania zadan;

— przedmiotu i sposobow wilaczania pracownikéw w podejmowanie decyzji;

— wdrozonych (lub planowanych) koncepcji zarzgdzania, takich jak: TQM, kaizen, Six Sigma
czy lean management, jak rowniez stosowanych metod partycypacji bezposredniej, takich jak:
rotacja czynnosci na stanowisku pracy, rozszerzanie zakresu zadan, wzbogacanie pracy, kota
jakosci, grupy autonomiczne, grupy projektowe, zespoty rozwigzywania probleméw, spotkania
z przetozonymi, badanie opinii pracownikow;

— przedmiot i czgstotliwo$¢ zgtaszania pomystow przez pracownikow badz ich zespoty;

— motywow wdrozenia badz niewdrozenia partycypacyjnych metod pracy — przedsigbiorcy
mieli okresli¢, jakie motywy oraz w jakim stopniu zdecydowaty o wdrozeniu partycypacyjnych
metod pracy. Jezeli w przedsigbiorstwie partycypacja nie byta stosowana, nalezato podaé tego
przyczyny,

— efektow partycypacji pracowniczej w przypadku, gdy zostata ona wdrozona;

— efektow partycypacji, korzystajac z 13 podanych odpowiedzi i 5-stopniowej skali
okreslajacej site danego efektu;

— oceny efektywno$ci poszczegdlnych metod partycypacyjnych, wdrozonych w danym
przedsiebiorstwie, przy uzyciu 4-stopniowej skali®!.

Uniwersalny kwestionariusz ankiety do badania partycypacji pracowniczej w przedsigbiorstwie
wykorzystata rowniez J.M. Moczydtowska. Przy pomocy tego narzedzia badano nastgpujace
problemy:

— jak pracownicy oceniajg swobode podejmowania decyzji w sprawach typowych dla swojego
stanowiska pracy;

— jaka cz¢$¢ kadry kierowniczej badanych przedsiebiorstw konsultuje swoje decyzje z
podwladnymi;

— w jakim stopniu wspétudziat w podejmowaniu decyzji stanowi bodziec motywacyjny do
pracy;

— jakie sg oczekiwania pracownikdéw dotyczace ich udziatu w procesach decyzyjnych;

511D, Y.ochnicka, Zakres..., op. cit., . 161.
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— jak pracownicy oceniaja przeptyw informaciji w ich przedsiebiorstwach®!?,

Podobne podejscie do badania narzedzi partycypacji w organizacji prezentuje B. Mikuta.
Badania opart na wywiadzie na podstawie kwestionariusza ztozonego z siedmiu pytan. Osoba
przeprowadzajagca wywiad musiata posiada¢ pewng wiedzg z zakresu partycypacji, by
poprawnie interpretowa¢ odpowiedzi. Pytania dotyczyly informowania, wyrazania opinii,
doradzania, wyrazania sprzeciwu i zgody oraz wspdlnego rozstrzygania problemow
decyzyjnych®®,

Autor niniejszej pracy zastosowat podejscie ogdlne w sposob uniwersalny podchodzace do
zagadnienia partycypacji. Pytania w kwestionariuszu byty dostosowane do celu badania, czyli
okreslenia rodzaju stosowanego narzedzia partycypacji pracowniczej oraz wskazania
dominujacej kultury organizacyjnej w badanych przedsi¢biorstwach. Problematyka badawcza
dotyczyta w szczeg6lnosci:

— kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie;

— okresdlenia skutecznosci stosowania danego narzedzia partycypacji pracowniczej w
dziataniach przedsigbiorstwa.

W celu uzyskania odpowiedzi na postawione pytania przeprowadzono badania ankietowe
wyjasniajace, ktore shuzag do wyjasniania lub przewidywania jednej lub wiecej hipotetycznych
relacji migdzy niektorymi cechami respondentdw i zagadnieniem. Ten rodzaj badan obejmuje
wykorzystanie wnioskowania statystycznego w celu ilosciowego okreslenia zakresu, w jakim
okreslone cechy respondentéw prowadza do okreslonych wynikéw lub sa z nimi zwiazane®.
Badanie zrealizowano za pomoca techniki wywiadu telefonicznego wspomaganego
komputerowo (CATI — Computer Assisted Telephone Interview). Polega ona na tym, ze
ankieter dzwoni do respondenta, przeprowadza z nimi wywiady wedlug wczesniej
przygotowanego schematu, a odpowiedzi zapisuje w systemie do ankietowania. Dodatkowo
dane zbierane podczas wywiadow zapisywane sg na serwerze, co pozwala na biezaca kontrolg
warunkow kwotowych. Ta cecha jest wazng zaleta CATI, gdyz wypehienie ankiety papierowe;]
nie daje nam takiej kontroli. Ponadto CATI pozwala na szybko$¢ realizacji oraz obnizenie
kosztow badania, standaryzacj¢ warunkow badania, kontrol¢ przebiegu procesu zbierania
danych (prowadzenie wywiadu, kontrola realizacji proby) oraz tatwo$¢ dotarcia do grup trudno

dostepnych. Wérod ograniczen CATI mozna wskazaé: czas trwania wywiadu (nie dtuzszy niz

612 T M. Moczydtowska, Partycypacja pracownikéw w zarzqdzaniu mikro i malym przedsiebiorstwem: (na
podstawie badar w Polsce pétnocno-wschodniej), ,,Ekonomiczne Problemy Ustug” 2011, nr 62, s. 376.

813 B, Mikuta, Diagnozowanie stopnia partycypacji bezposredniej pracownikow, ,,Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie” 2001, nr 564, s. 28—29.

614 .. Sutkowski, Epistemologia..., op. cit., s. 332.
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15 minut), ograniczenie liczby pytan otwartych oraz konieczno$¢ uwzglednienia w pytaniach
specyfiki rozmowy telefonicznej®’>. Wersje komputerowa ankiety wykonano przy uzyciu

portalu www.survio.com. Wywiad przeprowadzany byt z jedna osoba z danej organizacji.

Badana osoba zajmowata stanowisko kierownicze lub byla zatrudniona w dziale kadr.
Zdecydowano si¢ na kierowanie ankiety do oséb zarzadzajacych lub z dziatu kadr ze wzgledu
na najbardziej obszerng wiedz¢ tych osob w zakresie badanej tematyki oraz ze wzgledu na
charakter pytan oceniajacych skuteczno$¢ osiggania celéw zarzadczych dzigki wprowadzeniu
narzedzi partycypacyjnych. Podobne podejscie jest szeroko stosowane i1 opisywane w

literaturze®16

. Uzywajac telefonu ankieter zadawal pytania widoczne na ekranie i zapisywat
(i/lub nagrywat) odpowiedzi respondenta wprowadzajac je do pamigci komputera. Na biezgco
kontrolowano postepy badania. Wyniki dostepne byly niemal natychmiast po zakonczeniu
badania. Taka procedura umozliwita likwidacje procesu przepisywania i kodowania ankiet
papierowych. Dzigki temu zmniejszono liczbg bledow ankieterskich i wykonano zadanie w
krotszym czasie. Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z 43 pytan podzielonych na 4 cze¢éci:
— pierwszg cze$¢ stanowita metryczka charakteryzujaca respondentow;
— cze$¢ druga stuzyta badaniu profilu kultury organizacyjnej wybranych przedsigbiorstw. W
zastosowanym formularzu uzyto pieciostopniowej skali R. Likerta odnoszacej si¢ do kazdego
pytania osobno. Czgs¢ kwestionariusza poswigcona kulturze organizacyjnej skladala si¢ z
sze$ciu zasadniczych pytan:

— Jaka jest ogolna charakterystyka organizacji?

— Jaki jest styl przywodztwa w organizacji?

— Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?

— Jakie czynniki zapewniajg spdjnos¢ organizacji?

— Na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk w organizacji?

— Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji?
Pytania umozliwilty wyodrebnienie czterech typow kultur:

— A —Kklan,

— B — adhokracja,

— C —rynek,

— D — hierarchia;

515 Ibidem, s. 394.

616 EUROFOUND, New Forms of Work Organisation — Can Europe Realise its Potential? EPOC Research Group,
European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 1997, s. 23; L. Sutkowski,
Epistemologia..., op. cit., s. 333.
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— czg$¢ trzecia dotyczyta badania narzedzi partycypacji istniejagcych w danej organizacji. Na
podstawie przyktadowych ankiet przedstawionych w literaturze®!’ opracowano zestaw pytan
sprawdzajacych, czy dane narzedzie zostato uzyte i czy jest nadal stosowane (czy przyjelo si¢
w organizacji, ze wzgledu na swa skuteczno$¢, czy nie). Skuteczno$¢ zdefiniowano jako
osigganie celow biznesowych. Definicja ta bazuje na stwierdzeniu zaproponowanym przez M.
Zlatkovi¢’a, ktory okreslit, ze dzialalno$¢ jest uwazana za skuteczna, jesli osigga obiektywnie
okreslony cel®!8;

— cze$¢ czwarta kwestionariusza zawierata objasnienia termindw stosowanych w ankiecie.

Na wstepie badan wykonano badania pilotazowe. W tym celu przygotowano testowy
kwestionariusz ankiety, ktory podobnie jak gléwny kwestionariusz ankiety zostal skierowany
do o0sdb zarzadzajacych i pracujacych w dziatach kadr. Badanie testowym kwestionariuszem
ankiety mialo dwa cele: sprawdzenie zasadno$ci pytan przez przeprowadzenie pigciu
wywiadow bezposrednich oraz sprawdzenie adekwatnosci procedury mailingowo-telefonicznej
dotarcia do respondentow. W pierwszej kolejnosci pytania mialy da¢ odpowiedz:

— czy respondenci uwazali, ze ankieta wtasciwie opisuje zagadnienie kultury organizacyjne;j i
narzedzi partycypacji pracowniczej w miejscu pracy;

— czy respondenci uznali pytania za jasne i jednoznaczne;

— czy osoby zarzadzajace i pracownicy dziatu kadr, s wlasciwymi osobami, do ktorych mozna
skierowac ankietg.

Wyniki badania pilotazowego sugerowaly, ze procedura mailingowo-telefoniczna
prawdopodobnie pozwoli uzyska¢ oczekiwang odpowiedZ i1 ze pracownicy zajmujacy
stanowiska kierownicze 1 osoby zatrudnione w dziatach kadr sa najbardziej odpowiednimi
odbiorcami. Niektorzy respondenci uznali kilka pytah za niejednoznaczne, wigc kwestionariusz
zostal zmodyfikowany i1 doprecyzowany.

Przeprowadzone badania obj¢ty 16 wojewodztw w Polsce. Badaniem objeto tylko
przedsiebiorstwa posiadajace w bazie informacj¢ o wyniku finansowym oraz zatrudnieniu.
Calkowita populacja przedsigbiorstw spetniajacych te kryteria wynosita 1064 podmiotow.
Wielko$¢ proby reprezentujacej populacje przedsigbiorstw z branzy konstrukcji metalowych
przy 5% btedzie 1 5% poziomie istotnosci okreslono na 280 przedsigbiorstw. Laczna liczba

ankietowanych przedsigbiorstw wyniosta 290.

517 D. Lochnicka, Przedsiebiorczosé..., op. cit., s. 227.
618 M. Zlatkovié, Organizational Effectiveness in Bosnia and Herzegovina: A Competing Values Approach,
“Strategic Management” 2018, vol. 23, no. 4, s. 15.

221



W  celu wyodrebnienia wymiaréw czynnika kultura organizacyjna” zostala
przeprowadzona analiza czynnikowa technika gltownych skladowych z rotacja Varimax.
Analiza czynnikowa to jedna z najbardziej popularnych metod pozwalajacych na sprowadzenie
duzej liczby badanych zmiennych do znacznie mniejszej liczby wzajemnie niezaleznych
sktadowych gtownych lub czynnikow. Nowe zmienne (sktadowe gtowne lub czynniki)
zachowuja stosunkowo duza cze$¢ informacji zawartych w zmiennych pierwotnych, a
jednoczesnie kazda z nich jest nosnikiem innych tresci merytorycznych. Powyzsza metoda
redukcji zmiennych jest czgsto stosowana, gdyz zbyt duza liczba rozpatrywanych cech
powoduje wzrost skali trudnosci interpretacji®’®. Tworcami gtéwnej koncepcji tej metody sa
psychologowie C. Spearman i L.L. Thurstone. Celem analizy czynnikowej jest dazenie do
wyodrebnienia wszystkich czynnikéw, ktore moga rzeczywiscie tkwi¢ w korelacjach danego
uktadu zmiennych, jednocze$nie zachowujac jak najwiecej informacji zawartych w zmiennych
pierwotnych, a nastepnie redukcja tych czynnikow®?°. Metoda ta stuzy konstruowaniu modeli
przyczynowych obserwowanych zjawisk®?!. Dobre rezultaty otrzymuje sie w przypadku
powszechnie stosowanych w badaniach spotecznych i marketingowych skal semantycznych
typu R. Likerta (najlepiej co najmniej pigciopunktowych)®??, Zastosowanie analizy
czynnikowej jest uzasadnione gdy:

— chcemy wyjasni¢ zaobserwowang korelacj¢ miedzy zmiennymi przy pomocy modelu
przyczynowego opartego na strukturze zwigzkow zmiennych obserwowalnych z ukrytymi
czynnikami;

— dysponujemy modelem teoretycznym struktury takiego zwiazku lub bedziemy uzyskane
wyniki interpretowac w kategoriach teoretycznego modelu przyczynowego;

— koncentrujemy si¢ na wyjasnieniu korelacji migdzy zmiennymi i1 dlatego chcemy wylaczy¢
z analizy wariancj¢ swoistg zmiennych;

— zmienne sg obcigzone wzglednie duzym btgdem pomiarowym, ktory badacz chce wylaczy¢
z analizy;

— celem analizy jest selekcja pozycji/wskaznikéw do skali sumarycznej R. Likerta;

— celem analizy jest klasyfikacja zmiennych we wzglednie jednorodne grupy, w gruncie

rzeczy bedace whasnie wskaznikami pewnych konstruktow®?3,

619 A, Czopek, Analiza poréwnawcza efektywnosci metod redukcji zmiennych — analiza sktadowych gtéwnych i
analiza czynnikowa, ,,Studia Ekonomiczne” 2013, nr 132, s. 7.

620 |bidem, s. 11.

821 J. Géorniak, Analiza czynnikowa i analiza gtéwnych sktadowych, ,,ASK” 1998, nr 7, s. 83.

622 |bidem, s. 84.

623 |bidem, s. 88.
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Analizie czynnikowe] zasadniczo nie powinno si¢ poddawaé prob mniejszych niz 50
przypadkow, a jeszcze lepiej, by miaty 100 lub wiecej przypadkéw®?*. Czesto zdarza sie, ze
zmienna ma wysokie tadunki na kilku czynnikach, co uniemozliwia jednoznaczng interpretacje.
W takiej sytuacji nalezy przeprowadzi¢ rotacje czynnikow. W wigkszosci przypadkow rotacja
czynnikéw redukuje dwuznaczno$¢ interpretacji, jaka moze wystagpi¢ w rozwigzaniu bez
rotacji. Dzigki obrotowi mozna latwiej utozsamic kazdy czynnik ze zmiennymi, z ktorymi jest
mocno skorelowany. Do wykonania rotacji najczesciej stosuje si¢ metode Varimax, ktoéra

625

ostatecznie decyduje o interpretacji modelu®~®. Metoda Varimax jest metoda powszechnie

stosowana w analizie czynnikowej®?. Dla zbioréw danych z podstawowa prosta struktura,
rotacja Varimax jest najwlasciwsza procedura, gdyz takie dane mozna tatwo skonstruowaé®?’.
Varimax maksymalizuje sume¢ wariancji kwadratow tadunkéw, czyli korelacji miedzy

zmiennymi i czynnikami®?®,

4.4. Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw

W badaniu zastosowano losowo-warstwowy dobor proby. Reprezentatywno$é oparto na
nastepujacych kryteriach: wielko$¢ przedsigbiorstwa, rodzaj dzialalnosci wedlug sekcji i
dzialtbw PKD oraz siedziby przedsigbiorstwa (w ujeciu przekroju wojewodzkiego). W
niniejszej pracy dobor przedsigbiorstw do proby badawczej bazowal na:
— zgloszonym przez przedsigbiorcow rodzaju dziatalnosci gospodarczej wg PKD (wylacznie
z wyszczego6lnionej sekcji, dziatu, grupy 1 klasy);
— liczbie zarejestrowanych podmiotéw z branzy konstrukcji metalowych w poszczegolnych
wojewodztwach (proba proporcjonalna do liczby zarejestrowanych przedsigbiorstw);
— wielkos$ci przedsigbiorstwa (proba dobrana z kazdego zakresu wielkosci organizacji: 1-9,

1049, 50-249, powyzej 250);

624 Ibidem, s. 99.

625 A, Czopek, Analiza..., op. cit., s. 13.

626 7. Laudanski, K. Bankowski, M. Flaszka, Eksploracyjna analiza czynnikowa w badaniach struktury zespotu
zmiennych obserwowalnych, ,,Biuletyn IHiAR” 2021, nr 263, s. 79; C.A. Bernaards, R.I. Jennrich, Gradient
Projection Algorithms and Software for Arbitrary Rotation Criteria in Factor Analysis, “Educational and
psychological measurement” 2005, vol. 65, s. 260; J.A. Martinez Gonzalez, U. Kobylinska, Influence of personal
variables on entrepreneurial intention: a comparative study between Poland and Spain, “Engineering
Management in Production and Services” 2019, vol. 11, issue 1 , s. 72.

627 M. Bellmann, Factor analysis of geometric figures with four attributes. A comparison of PCA, varimax and
varimin, “Personality and Individual Differences” 2016, no. 90, s. 329.

628 H.F. Kaiser, The varimax criterion for analytic rotation in factor analysis, “Psychometrika” 1958, vol. 23, s.
199.
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— dostepnosci danych prezentowanych przez przedsigbiorcow (wylacznie przedsigbiorstwa
prezentujace w bazie informacj¢ o wyniku finansowym oraz zatrudnieniu).

W badaniu braty udziat osoby zarzadzajace lub pracownicy dziatu kadr (por. tabel nr 35 i
wykres nr 9). Byty to osoby najbardziej kompetentne w zakresie partycypacji pracowniczej i
spraw pracowniczych.

Tabela 35. Stanowisko respondenta w badanych przedsigbiorstwach

Tabela licznosci: Q1
. Skumulow. Skumulow.
Klasa Liczba Liczba Procent Procent
menedzerskie 13 13 4,48 448
inne 277 290 95,52 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Wykres 9. Stanowisko respondenta w badanych przedsigbiorstwach

= Menedzerskie = Inne

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Analizujac staz pracy najwicksza grupe stanowily osoby pracujace w danej organizacji powyzej
10 lat, stanowity one 42%; osoby ze stazem pracy 6—10 lat stanowity 35%; 23% o stazu pracy
1-5 lat (por. tabela nr 36 i wykres nr 10). Rozktad stazu pracy badanych oséb pokazuje, ze
rozmawiano gtéwnie z osobami do§wiadczonym, znajacymi co najmniej kilka lat specyfike i

sposob zarzadzania w przedsiebiorstwie, a takze wartosci jakie w nim panujg.

224



Tabela 36. Staz pracy badanych respondentow

Tabela licznosci: Q2
Liczba Skumulow. Procent Skumulow.
Klasa Liczba Procent
mniej niz rok 1 1 0,34 0,34
1-5 lat 66 67 22,76 23,10
6-10 lat 101 168 34,83 57,93
wigcej niz 10 lat 122 290 42,07 100,00

Zrddlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Wykres 10. Staz pracy badanych respondentéw

0,34%

22,76%

42,07%

34,83%

Mniej niz rokl 1-5 lat 6-10 lat wigcej niz 10 lat

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Zeby lepiej zrozumie¢ strukture przedsiebiorstw, zapytano ankietowanych o wielko$¢ bada-
nego przedsigbiorstwa. Wielko$¢ firmy mierzono poziomem zatrudnienia (1-49 pracownikow
klasyfikuje si¢ jako mate przedsiebiorstwa, 50-249 jako $rednie przedsiebiorstwa, a powyzej
250 jako duze)®?°. 37% badanych przedsiebiorstw stanowity $rednie przedsiebiorstwa z 50-249
zatrudnionymi pracownikami; 33% przedsigbiorstwa zatrudniajace od 10 do 49 o0sob; 20% sta-
nowity mikroprzedsigbiorstwa zatrudniajace od 1 do 9 0sdb, a 10% to duze przedsigbiorstwa

zatrudniajace powyzej 250 0so6b (por. tabela nr 37 i wykres nr 11).

629 ). Sadkowska, J. Lipiec, Dlaczego chce pracowaé w firmie rodzinnej — perspektywa studentow kierunkéw
ekonomicznych z rodzin przedsigbiorcéow, W: Firmy Rodzinne — rozwdj i konkurencyjnosé, pod red. nauk. A.
Marjanski, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £.6dz 2020, s. 52.
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Tabela 37. Wielkos$¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie

Tabela licznosci: Q3
Liczba Skumulow. Procent Skumulow.

Klasa Liczba Procent
1-9 59 59 20,34 20,34
1049 95 154 32,76 53,10
50-249 107 261 36,90 90,00
250 1 wigcej 29 290 10,00 100,00
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badania
Wykres 11. Wielko$¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie

40% 36,90

35% 32,76

30%

25% 20,34

20%

15%

10,00
10%
0%
od1-9 od 10 do 49 50-249 250 i wigcej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Blisko 93% badanych przedsigbiorstw z branzy konstrukcji metalowych osiagneto zysk w 2019

r. Jedynie 7% wskazato, Ze nie osiagneto zysku (por. tabela nr 38 i wykres nr 12).

Tabela 38. Osiagni¢cie zysku przez przedsigbiorstwo w 2019 1.

Tabela licznosci: Q4

Liczba Sku_mulow. Procent Skumulow.
Klasa Liczba Procent
tak 269 269 92,76 92,76
nie 21 290 7,24 100,00

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania
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Wykres 12. Osiagnigcie zysku przez przedsigbiorstwo w 2019 .

7,24%

= Tak = Nie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Analizujac jaki procent przychodu pochodzi z produktoéw wiasnych wynika, ze 60% badanych
wskazato, ze ponad 50% stanowi przychdd z produktéw wilasnych; co trzeci badany wskazat,
ze przychod z produktow wlasnych stanowi 1-49%. Tylko 8% wskazato, ze przychod genero-

wany jest tylko z produktow na podstawie dokumentacji klienta (por. tabela nr 39 i wykres nr
13).

Tabela 39. Procent przychodu z produktow wiasnych

Tabela licznosci: Q5
Liczba Sku_mulow. Procent Skumulow.
Klasa Liczba Procent
0% wtasnych 23 23 7,93 7,93
1-49% wiasnych 94 117 32,41 40,34
50% i wigcej wiasnych 173 290 59,65 100,00

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania
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Wykres 13. Procent przychodu z produktow wtasnych

50% 1 wigcej wlasnych

1-49% wtasnych

0% wiasnych - 7,93

0% 10%

30% 40% 50%

Zrddlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

59,65

60% 70%

Z analizy poréwnawczej przychodu z produktéw wilasnych z osiggnietym zyskiem wynika, ze

w grupie przedsigbiorstw utrzymujacych si¢ z produkcji 50% 1 wigcej wlasnych wyrobow 97%

przedsigbiorstw przyniosto zysk a jedynie 3% zanotowato strate. W grupie 1-49% wiasnych

wyrobow 88% przyniosto zysk, a w grupie 0% produktow wtasnych 87% przedsigbiorstw za-

notowato zysk (por. tabela nr 40 i wykres nr 14).

Tabela 40. Porownanie osiggnictego zysku z przychodem z produktéw wlasnych

Zysk przychdd produkcja przychdd produkcja przychdd produkcja
wiasna 50% 1 wigcej wiasna 1-49% wiasna 0%
wiasnych
Tak 58% 29% 7%
Nie 2% 4% 1%
przedsigbiorstwa 97% 88% 87%
przynoszace zysk

Zrddlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania
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Wykres 14. Porownanie osiagnigtego zysku z przychodem z produktow wiasnych

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

58

2

50% 1 wiecej

29
I 4
|

1-49% wtasnych

m Tak = Nie

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

7

1
I

przychod produkcja wlasna przychod produkcja wiasna przychod produkceja wlasna

0%

W poszczeg6lnych wojewddztwach liczba przedsiebiorstw z branzy konstrukcji metalowych

jest mocno zrdéznicowana. Najwigkszg koncentracje przedsiebiorstw z branzy konstrukeji me-

talowych mozna zaobserwowa¢ w wojewodztwach: §laskim, pomorskim, mazowieckim, mato-

polskim i dolnoslaskim (por. tabela nr 41 i rysunek nr 18).

Tabela 41. Rozktad procentowy przedsigbiorstw w poszczegolnych wojewodztwach

Tabela licznosci: Q6
'Wojewddztwo Liczba Procent
dolnoslaskie 29 10,00
todzkie 19 6,55
pomorskie 35 12,07
$laskie 49 16,90
wielkopolskie 17 5,86
matopolskie 31 10,69
mazowieckie 31 10,69
podkarpackie 17 5,86
warminsko-mazurskie 7 2,41
lubelskie 9 3,10
opolskie 7 2,41
podlaskie 7 2,41
kujawsko-pomorskie 11 3,79
lubuskie 10 3,46
zachodniopomorskie 8 2,77
swigtokrzyskie 3 1,03

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania
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Rysunek 18.  Liczba badanych przedsigbiorstw z branzy konstrukcji metalowych (wedtug
wojewodztw)

Obsfugiwane przez ustuge Bing
© GeoMNames, Microsoft

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania

Bezsprzecznie liderem jest wojewodztwo $laskie, w ktorym zbadano 49 przedsiebiorstw na za-
rejestrowanych w tym wojewodztwie 171 podmiotdéw z branzy konstrukcji metalowych. Udziat

procentowy badanych przedsiebiorstw z podziatem na wojewddztwa zawiera si¢ w przedziale

od 13% do 60% (por. tabela nr 42).

Tabela 42. Poréwnanie procentowe badanych przedsigbiorstw w rozktadzie na poszczegdlne
wojewodztwa

Udziat
Wojewoddztwo Badanych | Zarejestrowanych procentowy
dolnoslaskie 29 69 42,03
kujawsko-pomorskie 11 66 16,67
lubelskie 9 15 60,00
lubuskie 10 46 21,74
todzkie 19 52 36,54
matopolskie 31 99 31,31
mazowieckie 31 100 31,00
opolskie 7 38 18,42
podkarpackie 17 41 41,46
podlaskie 7 14 50,00
pomorskie 35 116 30,17
slaskie 49 171 28,65
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swigtokrzyskie 3 22 13,64
warminsko-mazurskie 7 29 24,14
wielkopolskie 17 130 13,08
zachodniopomorskie 8 56 14,29

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: https://www.bnf.pl, [20 grudnia 2021]; badania wtasne

Podczas badania wstepnego zapytano réwniez o pochodzenie kapitalu w badanym przedsie-

biorstwie (por. tabela nr 43 i wykres nr 15).

Tabela 43. Zrodto pochodzenia kapitatu zaktadowego

Tabela licznos$ci: Q7
. Skumulow. Skumulow.
Klasa Liczba Liczba Procent Procent
polski 279 279 96,21 96,21
zagraniczny 11 290 3,79 100,00

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania

Wykres 15. Zrodto pochodzenia kapitahu zaktadowego

3,79%

= polski = zagraniczny

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

W badanej probie 96% przedsigbiorstw stanowily przedsigbiorstwa z kapitatem polskim.
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5. MODEL ZALEZNOSCI MIEDZY KULTURA ORGANIZACYJNA A
PARTYCYPACJA PRACOWNICZA

5.1. Zaleznosci miedzy kultura organizacyjna a narzedziami partycypacji w Swietle
wynikéw badan

Do analizy materialu empirycznego zastosowano analiz¢ czynnikowa technika gtow-
nych sktadowych z rotacja Varimax. W badaniu o przynalezno$ci zmiennych decydowata war-
tos¢ tadunkow czynnikowych. Wartos¢ graniczna tadunku czynnikowego selekcjonujacego
zmienne zostata ustalona na poziomie 0,55. Nastepnie przeprowadzono analizg rzetelnos$ci Alfa
Cronbacha otrzymanego konstruktu. Na wstepie zebrane dane poddano analizie rzetelnoSci,
ktéra pokazata na ile konstrukty kultury klanu, adhokracji, rynku i hierarchii sa wewnetrznie
spojne. Wskaznik Alfa Cronbacha standaryzowany osiagnal satysfakcjonujaca warto$¢ zawie-
rajaca si¢ w przedziale 0,74-0,84. Na tej podstawie zweryfikowano narzgdzie pomiarowe i
stwierdzono, ze kultury zostaly prawidlowo zmierzone (por. tabela nr 44). Pytania Q8, Q12,
Q16, Q20, Q24 i Q28 dotyczyty kultury klanu; Q9, Q13, Q17, Q21, Q25, Q29 — kultury adho-
kracji; Q10, Q14, Q18, Q22, Q26, Q30 — kultury rynku; Q11, Q15, Q19, Q23, Q27, Q31 —
kultury hierarchii.

Tabela 44. Analiza rzetelnosci dla kultury klanu, adhokracji, rynku i hierarchii

Kultura klanu

Podsumow. skali: Srednia=25,88 Odch.st=3,03 N wazn.: 290

zmienna Alfa Cronbacha: 0,82 Alfa standaryzowana: 0,82 Srednia kor. miedzy poz.: 0,44
Sred. gdy War. gdy Odst. gdy Poz-Cat. Alfa gdy
usunigte usunigte usunigte Korel. usunigte

Q8 21,63 6,66 2,58 0,52 0,80

Q12 21,70 6,37 2,52 0,58 0,79

Q16 21,51 6,90 2,63 0,46 0,81

Q20 21,51 6,68 2,58 0,65 0,77

Q24 21,56 6,42 2,53 0,65 0,77

Q28 21,52 6,57 2,56 0,64 0,77

Kultura adhokracji

Podsumow. skali: Srednia=23,47 Odch.st=3,58 N wazn.: 290

zmienna Alfa Cronbacha: 0,71 Alfa standaryzowana: 0,74 Srednia kor. miedzy poz.: 0,32
Sred. gdy War. gdy Odst. gdy Poz-Cat. Alfa gdy
usunigte usunigte usunigte Korel. usunigte

Q9 19,51 9,39 3,06 0,44 0,67

Q13 19,56 9,36 3,06 0,49 0,65

Q17 20,22 9,08 3,01 0,26 0,76

Q21 19,25 9,90 3,15 0,49 0,66

Q25 19,40 9,32 3,05 0,57 0,63

Q29 19,42 9,22 3,04 0,52 0,64
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Kultura rynku

Podsumow. skali: Srednia=22,35 Odch.st=4,67 N wazn.: 290

zmienna Alfa Cronbacha: 0,83 Alfa standaryzowana: 0,84 Srednia kor. miedzy poz.: 0,47
Sred. gdy War. gdy OdSst. gdy Poz-Cat. Alfa gdy
usunigte usuniete usunigte Korel. usunigte

Q10 18,64 15,49 3,94 0,64 0,80

Q14 18,30 16,80 4,10 0,61 0,81

Q18 19,27 13,25 3,64 0,66 0,80

Q22 18,62 15,09 3,88 0,70 0,79

Q26 18,34 17,27 4,16 0,53 0,82

Q30 18,62 15,68 3,96 0,57 0,81

Kultura hierarchii

Podsumow. skali: Srednia=26,05 Odch.st=3,04 N wazn.: 290

zmienna Alfa Cronbacha: 0,73 Alfa standaryzowana: 0,74 Srednia kor. migdzy poz.: 0,33
Sred. gdy War. gdy Odst. gdy Poz-Cat. Alfa gdy
usunigte usunigte usunigte Korel. usunigte

Q11 22,01 6,00 2,45 0,44 0,72

Q15 21,63 6,96 2,64 0,49 0,69

Q19 21,60 6,96 2,64 0,49 0,69

Q23 21,83 5,86 2,42 0,60 0,66

Q27 21,66 6,69 2,59 0,52 0,68

Q31 21,54 7,84 2,80 0,32 0,73

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania

Szukajac odpowiedzi na pytanie, ktore rodzaje kultur najsilniej sa obecne w badanych przed-
sigbiorstwach zastosowano sze$¢ grup zawierajacych nastgpujace pytania opisujace zmienne
kulturowe:
— Jaka jest ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa?
— Q8.Firma jest bardzo przyjaznym miejscem pracy, w ktorym ludzie ch¢tnie ze soba
wspotdziataja. Przypomina wielkg rodzing.
— Q9.Dominujagcymi cechami firmy sg energia 1 przedsigbiorczo$¢. Ludzie chetnie
podejmuja ryzyko.
—Q10.W firmie licza si¢ przede wszystkim wyniki. Glowna troska jest zdobycie przewagi
na rynku.
— Q11.W firmie obowigzuje $cista hierarchia i kontrola. Tym, co robig ludzie, zazwyczaj
rzadza formalne procedury.
— Jaki jest styl przywddztwa w przedsigbiorstwie?
— Q12.Przywodztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ ze shuzeniem radg 1 pomoca

oraz roztaczaniem opieki.
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— QI13.Przywodztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ z przedsigbiorczoscia,
nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.
— Ql4.Przywodztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ ze stanowczoscig oraz
orientacja na wyniki.
— QI15.Przywodztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ z koordynowaniem oraz
sprawnym organizowaniem.

— Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?
— Q16.W firmie preferuje si¢ prace zespotowa, dazy do powszechnej zgody oraz
uczestnictwa.
— Q17.W firmie preferuje si¢ samodzielne podejmowanie ryzyka, swobod¢ a takze
oryginalnos¢.
— QI18.W firmie preferuje si¢ ostrg rywalizacje, stawiane sa wysokie wymagania i licza
si¢ przede wszystkim osiggnigcia.
— Q19.W firmie preferuje si¢ bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie oraz
przewidywalnos¢.

— Co zapewnia spdjno$¢ przedsiebiorstwa?
—Q20.Spdjnos¢ firmy jest zapewniona przez lojalnos¢ 1 wzajemne zaufanie.
—Q21.Spdjnos¢ firmy jest zapewniona przez zaangazowanie w innowacje i rozwoj.
— Q22.Spojnos¢ firmy jest zapewniona przez nacisk na osigganie wynikow 1 chec
Zwycigzania.
—Q23.Spdjnos¢ firmy jest zapewniona przez formalne zasady 1 regulaminy.

— Na co ktadzie si¢ najwigkszy nacisk?
—Q24.W firmie ktadzie si¢ nacisk na zaufanie, otwartos¢ 1 wspotdziatanie.
— Q25.W firmie kladzie si¢ nacisk na podejmowanie nowych wyzwan oraz szukanie
nowatorskich rozwigzan oraz mozliwosci.
—Q26.W firmie ktadzie si¢ nacisk na osigganie ambitnych celow 1 zwycig¢zanie na rynku.
— Q27.W firmie kladzie si¢ nacisk na trwalo$¢ i niezmiennos¢. Wazne sg sprawnosc,
kontrola i praca bez zaktocen.

— Jakie sg kryteria sukcesu w przedsigbiorstwie?
— Q28.Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ prace zespotowa, zaangazowanie pracownikow i
troske o ludzi.
—Q29.Za miarg sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie/oferowanie oryginalnych i nowatorskich

produktow lub ustug.
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—Q30.Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ pokonywanie konkurentoéw i osiggniecie pozycji lidera

na rynku.

— Q31.Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ sprawnos$¢ dzialania.
Statystyki opisowe dotyczace wszystkich zmiennych kulturowych wskazuja, ze ankietowane
osoby okreslity jako najczesciej pojawiajace si¢ w przedsigbiorstwie zachowanie ujgte w
stwierdzeniu ,,za miar¢ sukcesu uwaza si¢ sprawnos¢ dzialania” z wynikiem 4,51, natomiast
najrzadziej — ,,w firmie preferuje si¢ ostra rywalizacjg, stawiane sg wysokie wymagania i licza

si¢ przede wszystkim osiggniecia” z wynikiem 3,09 (por. tabela nr 45).

Tabela 45. Statystyki opisowe zmiennych kulturowych

Statystyki opisowe
Zmienna N waznych Srednia Minimum Maksimum Odch. std
Q8 290 4,26 1,00 5,00 0,73
Q9 290 3,96 1,00 5,00 0,92
Q10 290 3,72 1,00 5,00 1,03
Q11 290 4,04 1,00 5,00 1,00
Q12 290 4,18 1,00 5,00 0,76
Q13 290 3,91 1,00 5,00 0,88
Q14 290 4,06 1,00 5,00 0,85
Q15 290 4,43 1,00 5,00 0,68
Q16 290 4,37 1,00 5,00 0,72
Q17 290 3,25 1,00 5,00 1,29
Q18 290 3,09 1,00 5,00 1,38
Q19 290 4,46 1,00 5,00 0,68
Q20 290 4,37 2,00 5,00 0,63
Q21 290 4,22 1,00 5,00 0,74
Q22 290 3,74 1,00 5,00 1,03
Q23 290 4,22 1,00 5,00 0,88
Q24 290 4,32 1,00 5,00 0,69
Q25 290 4,07 1,00 5,00 0,80
Q26 290 4,02 1,00 5,00 0,85
Q27 290 4,39 2,00 5,00 0,73
Q28 290 4,36 1,00 5,00 0,66
Q29 290 4,05 2,00 5,00 0,88
Q30 290 3,73 1,00 5,00 1,08
Q31 290 4,51 3,00 5,00 0,57

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania

Na bazie uzyskanych odpowiedzi stwierdzono, Ze najsilniej w badanych organizacjach
wystepowata kultura hierarchii (D). Kolejne pod wzgledem sity wystepowania byty kultura
klanu (A) 1 kultura adhokracji (B). Najmniej obecna byta kultura rynku (C) (por. tabela nr 46).
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Tabela 46. Sita wystepowania kultur w badanych przedsigbiorstwach

Statystyki opisowe
Zmienna N waznych | Srednia | Minimum Maksimum | Odch. std
Kultura klanu (A) 290 25,88 8,00 30,00 3,03
Kultura adhokracji (B) 290 23,47 11,00 30,00 3,58
Kultura rynku (C) 290 22,36 9,00 30,00 4,67
Kultura hierarchii (D) 290 26,05 15,00 30,00 3,04

Zrddlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

W sposob graficzny site wystepowania poszczegolnych kultur organizacyjnych w badanych

przedsiebiorstwach z branzy konstrukcji metalowych przedstawiono na wykresie nr 16.

Wykres 16. Sita wystepowania kultur organizacyjnych w badanych przedsigbiorstwach

20 21 22 23 24 25 26 27
%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania

Analiza korelacji obliczona z wykorzystaniem wspolczynnika Spearmana wykazata, ze kultura
rynku wspotistnieje z kulturg hierarchii (C 1 D) oraz kultura klanu wspotistnieje z kultura ad-
hokracji (A i B) (por. rysunek nr 19, tabela nr 47). Korelacja wystepuje dla wspotczynnikoéw
wiekszych badz rownych 0,5. Jesli jeden rodzaj kultury wzmacnia sie, to podaza za nim drugi.
Wspo6lng cechg klanu 1 adhokracji jest decentralizacja i elastyczno$¢. Uzupeltniajg si¢ w zakresie
skupienia na relacjach wewnetrznych 1 pracownikach (w przypadku klanu) 1 na zewnetrznym
pozycjonowaniu organizacji i adaptacji do otoczenia w (przypadku adhokracji). Wspolczesne
organizacje wprowadzaja wiele narzedzi jednoczacych pracownikow i przywigzujacych ich do

przedsigbiorstwa, co jest wymuszone niedoborem kandydatow na rynku pracy. Jednocze$nie
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muszg one by¢ zorientowane na s§wiat zewnetrzny, aby nie zosta¢ wypartymi przez konkuren-
cj¢. Kultura hierarchii i rynku skupiaja si¢ na stabilnos$ci, kontroli i centralizacji. Uzupetniaja
si¢ natomiast w zakresie konsolidacji procesu decyzyjnego (w przypadku hierarchii) i ustalania
celow i dziatan konkurencyjnych w otoczeniu (w przypadku kultury rynku). Organizacje hie-
rarchiczne, ktore sg nastawione na tworzenie zysku dla wtascicieli sg zmuszone przyjmowac

zachowania pochodzace z kultury rynku, aby ich produkt znalazl nabywcg.

Rysunek 19. Wspotistnienie kultur

Decentralizacja

A B
o g Klan Adhokracja | .8, &
g = g X
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o 2 o 8
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Centralizacja

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Przeciwnymi sobie kulturami sg kultura klanu i rynku oraz kultura hierarchii i adhokracji. Jak
wynika z niniejszego badania, w przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji metalowych powyz-

sze pary kultur nie wspotistnieja.

Tabela 47. Korelacja kultur

Korelacja porzadku rang Spearmana BD usuwane parami

Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p<0,05
Zmienna Kultura klanu | Kultura adhokracji | Kultura rynku | Kultura hierarchii
Kultura klanu 1,00 0,50 -0,02 0,24
Kultura adhokracji 0,50 1,00 0,40 0,42
Kultura rynku —-0,02 0,40 1,00 0,54
Kultura hierarchii 0,24 0,42 0,54 1,00

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania

Kolejnym etapem badan bylo zdiagnozowanie, ktore narzedzia partycypacji wystgpowatly
w badanych przedsigbiorstwach. Do wyboru respondenta przedstawiono narzedzia partycypacji
ujete w nastepujacych pytaniach zgrupowanych w trzy kategorie:

— Partycypacja bezposrednia:
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— Q32.rotacja czynno$ci na stanowisku pracy;
— Q33.rozszerzanie zakresu zadan;
— Q34.wzbogacanie pracy;
— Q35 kota jakosci;
— Q36.zespoty autonomiczne;
— Q37.zespoty projektowe;
— Q38.zespoty rozwigzywania problemow;
— Q39.regularne spotkania pracownikéw z bezposrednimi przetozonymi;
— Q40.badanie opinii pracownikow;
— Partycypacja posrednia:
— Q41.udzial pracownikdéw w procesach zarzadczych poprzez przedstawicieli wybranych
z grona pracownikow;
— Partycypacja finansowa:
— Q42.udziaty w zysku;
— Q43.udziaty kapitatowe.
Stosowanie kazdego z narze¢dzi partycypacji nalezato oceni¢ wedtug trzystopniowe;j skali:
— narzedzie nie wystgpowato w badanej organizacji (0);
— narzedzie bylo zastosowane jednorazowo 1 nie jest juz stosowane (1);
— narzedzie przyjeto si¢ 1 jest wykorzystywane nadal (2) (por. zalgcznik nr 2, tabela Al).
Otrzymane wyniki pokazaly, Zze wszystkie zawarte w zapytaniu narz¢dzia partycypacji byly

stosowane w badanej grupie przedsigbiorstw, jednak w réznym zakresie (por. tabela nr 48).

Tabela 48. Zestawienie procentowe przedsigbiorstw stosujacych narzedzia partycypacji

Narzedzie partycypacji Przyjete i stosowane %
rotacja czynnosci na stanowisku pracy 44,83
rozszerzanie zakresu zadan 59,65
wzbogacanie pracy 56,90
kota jakosci 22,07
zespoly autonomiczne 29,31
zespoty projektowe 47,59
zespoty rozwiagzywania problemow 53,45
regularne spotkania pracownikéw z bezposrednimi przelozonymi 85,52
badanie opinii pracownikow 48,62
udzial pracownikow w procesach zarzadczych poprzez przedstawicieli 42,76
wybranych z grona pracownikow

udzialy w zysku 11,38
udzialy kapitalowe 7,59

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania
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Jak wskazujg przeprowadzone badania, najczesciej stosowanym narzedziem partycypacji byly
regularne spotkania pracownikow z bezposrednimi przetozonymi, a najrzadziej — udziaty kapi-

tatowe (por. wykres nr 17).

Wykres 17. Zestawienie procentowe przedsicbiorstw stosujacych narze¢dzia partycypacji
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Zrddlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Kolejnym etapem analizy statystycznej bylo sprawdzenie, w jaki sposob na stosowanie
narzgdzi partycypacji wptywaja nastgpujace czynniki:
— Q3.liczba zatrudnionych w przedsigbiorstwie;
— Q4.zysk osiagniety w 2019 1,
— Q5.jaki procent przychodu pochodzi z produktéw wlasnych, a jaki z produktow wykonywa-
nych na podstawie dokumentacji klienta;
— Q6.zrodlo pochodzenia kapitatu: polski, zagraniczny.
Analiza wptywu wielko$ci zatrudnienia na zastosowanie poszczegolnych narzedzi partycypacji
wykazala, Ze istnieje zalezno$¢ miedzy liczba zatrudnionych w organizacji a stosowaniem ro-
tacji czynnos$ci na stanowisku pracy, wzbogacania pracy, zespotéw autonomicznych i badania
opinii pracownikow ze wzgledu na p<0,05 (por. tabela nr 49). Ustalono, ze im wigksze przed-
siebiorstwo, tym cze$ciej deklarowano stosowanie rotacji czynno$ci na stanowisku pracy,
wzbogacania pracy, zespotow autonomicznych i badania opinii pracownikéw. Wytaczone z tej
zalezno$ci sg przedsigbiorstwa najwigksze o liczbie pracownikow wigkszej niz 250 osob, w

ktorych zastosowanie wymienionych narzedzi spada (por. zatgcznik 2 tabela A2).
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Tabela 49. Zalezno$¢ pomigdzy liczba zatrudnionych w przedsiebiorstwie a stosowaniem narzedzi

partycypacji
Liczba zatrudnionych w przedsigbiorstwie (Q3)
rotacja czynnoS$ci na stanowisku pracy Chi-kwadr. df p zalezne
Chi”2 Pearsona 8,713355 3 0,03336
Chi"2 NW 7,836402 3 0,04952
rozszerzanie zakresu zadan Chi-kwadr. df p niezalezne
Chi”2 Pearsona 0,7782366 3 0,85467
Chin2 NW 0,7623394 3 0,85845
wzbogacanie pracy Chi-kwadr. df p zalezne
Chi”2 Pearsona 10,35861 3 0,01575
Chi"2 NW 13,22042 3 0,00418
kota jakosci Chi-kwadr. df p niezalezne
Chi”2 Pearsona 0,7018958 3 0,87276
Chi"2 NW 0,6935443 3 0,87472
zespoty autonomiczne Chi-kwadr. df p zalezne
Chi”~2 Pearsona 8,374031 3 0,03888
Chi"2 NW 8,824722 3 0,03171
zespoty projektowe Chi-kwadr. df p niezalezne
Chi”2 Pearsona 6,520970 3 0,08884
Chin2 NW 6,777085 3 0,07935
zespoly rozwigzywania problemow Chi-kwadr. df p niezalezne
Chi”2 Pearsona 4,260890 3 0,23464
Chi"2 NW 3,640362 3 0,30301
regularne’spotlfan.ia pracc?wnikéw Chi-kwadr. Jf 0 niezalezne
z bezposrednimi przetozonymi
Chi”2 Pearsona 3,650192 3 0,30180
Chin2 NW 3,034696 3 0,38631
badanie opinii pracownikow Chi-kwadr. df p zalezne
Chi”~2 Pearsona 20,53956 3 0,00013
Chi"2 NW 16,04520 3 0,00111
udziat pracownikow w procesach niezalezne
zarzadczych poprzez przedstawicieli Chi-kwadr. df p
wybranych z grona pracownikdéw
Chi”2 Pearsona 2,157864 3 0,54030
Chin2 NW 1,980732 3 0,57642
udzialy w zysku Chi-kwadr. df p niezalezne
Chi”2 Pearsona 0,7455685 3 0,86244
Chi"2 NW 1,195714 3 0,75403
udziaty kapitalowe Chi-kwadr. df p
Chi”2 Pearsona 0,9898990 3 0,80370
Chin2 NW 1,168437 3 0,76058 | niezalezne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania
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Drugim czynnikiem, ktorego wplyw na narz¢dzia partycypacji badano byt zysk
przedsiebiorstwa. Jak wskazuja przeprowadzone badania zastosowanie narzgdzi partycypacji
nie jest uzaleznione od wyniku finansowego organizacji ze wzgledu na p>0,05 (por. tabela nr
50). Dotyczy to wszystkich badanych narzedzi partycypacji. Czynnik finansowy nie jest istotny
w przypadku partycypacji.

Tabela 50. Zaleznos$¢ pomig¢dzy wynikiem finansowym przedsi¢biorstwa a stosowaniem narzg¢dzi
partycypacji

Zysk osiagniety w 2019 r. (Q4)

rotacja czynno$ci na stanowisku pracy Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 0,0023626 1 0,96123

Chin2 NW 0,0023511 1 0,96133
rozszerzanie zakresu zadan Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 0,5847784 1 0,44445

Chi"2 NW 0,6864765 1 0,40737
wzbogacanie pracy Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 0,4682215 1 0,49381

Chin2 NW 0,5410075 1 0,46202
kota jakosci Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 0,9081507 1 0,34061

Chi"2 NW 0,8260212 1 0,36343
zespoty autonomiczne Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 0,0482544 1 0,82613

Chin2 NW 0,0502310 1 0,82266
zespoty projektowe Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 2,887462 1 0,08927

Chi"2 NW 2,569911 1 0,10891
zespoty rozwigzywania problemow Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 0,4911757 1 0,48340

Chin2 NW 0,4494594 1 0,50259
regularne spotkania pracownikow . niezalezne

ngezpos'rlgdnimi prI;eioZonymi Chi-kwadr. df P

Chi”2 Pearsona 0,3530830 1 0,55237

Chin2 NW 0,3236473 1 0,56942
badanie opinii pracownikéw Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 2,312727 1 0,12832

Chi"2 NW 1,972516 1 0,16018
udzial pracownikdw w procesach niezalezne

zarzadczych poprzez przedstawicieli Chi-kwadr. df p
wybranych z grona pracownikow

Chi”2 Pearsona 2,026979 1 0,15453

Chin2 NW 1,537150 1 0,21504
udzialy w zysku Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 0,9772727 1 0,32287
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Chi"2 NW 1,655198 1 0,19825
udziaty kapitatowe Chi-kwadr. df p
Chi”2 Pearsona 0,9163637 1 0,33843
Chin2 NW 1,542475 1 0,21425 | niezalezne

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania

Trzecim czynnikiem, ktérego wplyw na stosowanie narzedzi partycypacji badano byt

udziat procentowy przychodu przedsigbiorstwa z produktow wiasnych (por. tabela nr 51).

Zgodnie z wynikami badan ustalono, ze im przedsigbiorstwo generuje wigkszy procent

przychodu z produktow wilasnych, tym czgsciej istnieje badanie opinii pracownikow, zespoty

rozwigzywania problemow i zespoty autonomiczne (por. zalacznik 2 tabela A3).

Tabela 51. Zalezno$¢ pomigdzy udziatem procentowym przychodu z produktéw wiasnych

przedsigbiorstwa a stosowaniem narzedzi partycypacji

Jaki procent przychodu pochodzi z produktow wtasnych, a jaki z produktéw wykonywanych na pod-
stawie dokumentacji klienta (Q5)
rotacja czynnoS$ci na stanowisku pracy Chi-kwadr. df p niezalezne
Chi”2 Pearsona 3,070364 2 0,21542
Chin2 NW 5,199936 2 0,07428
rozszerzanie zakresu zadan Chi-kwadr. df p niezalezne
Chi”2 Pearsona 4,539247 2 0,10335
Chi"2 NW 4,237605 2 0,12018
wzbogacanie pracy Chi-kwadr. df p niezalezne
Chi”~2 Pearsona 0,9437677 2 0,62383
Chin2 NW 0,9113739 2 0,63401
kota jakosci Chi-kwadr. df p niezalezne
Chi”2 Pearsona 0,2820906 2 0,86845
Chi"2 NW 0,2847482 2 0,86730
zespoty autonomiczne Chi-kwadr. df p zalezne
Chi”2 Pearsona 6,395413 2 0,04086
Chin2 NW 7,397727 2 0,02475
zespoly projektowe Chi-kwadr. df p niezalezne
Chi”2 Pearsona 1,978656 2 0,37183
Chi"2 NW 1,942058 2 0,37869
zespoly rozwigzywania problemow Chi-kwadr. df p zalezne
Chi”~2 Pearsona 11,59280 2 0,00304
Chi"2 NW 13,04565 2 0,00147
regulamelspotkaqia pracqwnikéw Chi-kwadr. df 0 niezalezne
z bezposrednimi przetozonymi
Chi”~2 Pearsona 2,674407 2 0,26258
Chi"2 NW 4,857725 2 0,08814
badanie opinii pracownikow Chi-kwadr. df p zalezne
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Chi”2 Pearsona 7,928073 2 0,01899
Chin2 NW 8,718950 2 0,01279
udziat pracownikow w procesach niezalezne
zarzadczych poprzez przedstawicieli Chi-kwadr. df p
wybranych z grona pracownikoéw
Chi”2 Pearsona 1,327028 2 0,51504
Chi"2 NW 1,690253 2 0,42950
udziaty w zysku Chi-kwadr. df p niezalezne
Chi”2 Pearsona 1,029153 2 0,59775
Chin2 NW 0,9920442 2 0,60895
udziaty kapitalowe Chi-kwadr. df p
Chi”2 Pearsona 1,246904 2 0,53609
Chi"2 NW 1,112656 2 0,57331 | niezalezne

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Ostatnim czynnikiem, ktorego wplyw na stosowanie narzg¢dzi partycypacji badano byto

pochodzenie kapitalu przedsigbiorstwa (por. tabela nr 52). Na podstawie przeprowadzonych

badan ustalono, ze w przedsigbiorstvach z kapitalem zagranicznym czeSciej wystepuje

rozszerzanie zakresu zadan i wzbogacanie pracy (por zatacznik 2 tabela A4).

Tabela 52. Zalezno$¢ pomigdzy pochodzeniem kapitatu przedsigbiorstwa a stosowaniem narze¢dzi

partycypacji
Zrédto pochodzenia kapitatu: polski, zagraniczny (Q6)

rotacja czynnoS$ci na stanowisku pracy Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 0,4059509 1 0,52403

Chi"2 NW 0,4539979 1 0,50044

rozszerzanie zakresu zadan Chi-kwadr. df p zalezne
Chi”2 Pearsona 5,669314 1 0,01726
Chin2 NW 3,974972 1 0,04618
wzbogacanie pracy Chi-kwadr. df p zalezne

Chi”2 Pearsona 4,984317 1 0,02558

Chi"2 NW 3,607446 1 0,05752
kota jakosci Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 0,7209056 1 0,39585

Chin2 NW 0,6735131 1 0,41183
zespoty autonomiczne Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 0,0482544 1 0,82613

Chi"2 NW 0,0502310 1 0,82266
zespoty projektowe Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 2,667999 1 0,10238

Chin2 NW 4,544130 1 0,03303
zespoly rozwigzywania problemow Chi-kwadr. df p niezalezne

Chi”2 Pearsona 0,0033658 1 0,95374
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Chi"2 NW 0,0034101 1 0,95343
regularne’spotlfan.ia pracqwnik(')_w Chi-kwadr. Jf 0 niezalezne
z bezposrednimi przetozonymi
Chi”2 Pearsona 1,339483 1 0,24713
Chi"2 NW 2,485511 1 0,11490
badanie opinii pracownikow Chi-kwadr. df p niezalezne
Chi”2 Pearsona 1,204834 1 0,27236
Chin2 NW 2,137318 1 0,14375
udziat pracownikow w procesach niezalezne
zarzadczych poprzez przedstawicieli Chi-kwadr. df p
wybranych z grona pracownikdéw
Chi”2 Pearsona 0,9745094 1 0,32356
Chi"2 NW 0,7274047 1 0,39373
udziaty w zysku Chi-kwadr. df p niezalezne
Chi”2 Pearsona 0,000000 1 1,0000
Chin2 NW 0,000000 1 1,0000
udziaty kapitalowe Chi-kwadr. df p
Chi”2 Pearsona 0,000000 1 1,0000
Chin2 NW 0,000000 1 1,0000 | niezalezne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Kolejnym etapem analizy statystycznej byto okreslenie zaleznos$ci miedzy kultura
organizacyjng a narzedziami partycypacji. W celu ustalenia jakie czynniki i w jaki sposob
wplywaja na zmienng objasniang (stopien wykorzystania danego narzedzia partycypacji
pracowniczej) uzyto analize regresji. Uzycie 1 skuteczno$¢ narzedzi partycypacji zalezy od

630, zlozono$¢ pracy®! i kultura

wielu czynnikow. Sg to m.in. ple¢ menedzerow
organizacyjna®®. Przedstawiony model regresji uwzglednia jedynie wyniki o istotnosci
statystycznej p mniejszej od 0,05, ktére oznaczono w tabelach. Analize statystyczng
przeprowadzono w dwodch wariantach. Pierwszy uwzglednial jedynie kulture jako czynnik
wplywajacy na narzg¢dzia partycypacji. Drugi uwzglednit rowniez trzy dodatkowe czynniki:
— liczbe 0s6b zatrudnionych w przedsigbiorstwie;

— osiagniety wynik finansowy;

— udzial procentowy przychodu pochodzacy z produktow wiasnych.

Pierwszy wariant oceniajacy wptyw kultury organizacyjnej na narz¢dzia partycypacji rozpo-
czeto tworzac koncepcyjny model zaleznosci migdzy kulturg organizacyjng a narzgdziami par-

tycypacji pracowniczej (por. rysunek nr 20). Reprezentacje graficzng modelu oparto na szeroko

830 M. Valverde-Moreno, Cross Cultural..., op. cit., s. 10.
831 K. Skorupifska, Bezposrednia..., 0p. Cit., s. 326; S. Rudolf, Analiza statystyczna..., op. Cit., s. 57.
832 D, Konopka, Direct..., op. Cit., s. 4.
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stosowanych w literaturze przyktadach®®. Skroty zamieszczone na rysunku objasnione sa w
sposob nastepujacy:
— Zmienne zalezne:
— UZ —udziaty w zysku;
— UK — udziaty kapitatowe;
— SP — regularnie organizowane spotkania pracownikow z ich bezposrednimi
przetozonymi;
— RZ — rozszerzanie zakresu zadan;
— RC —rotacja czynno$ci na stanowisku pracy;
— ZR — zespoly zajmujace si¢ rozwigzywaniem problemow;
— ZP — zespoty projektowe;
— WP — wzbogacanie pracy;
— OP — badania opinii pracownikow;
— ZA — zespoty autonomiczne;
— PP — udziat pracownikéw w procesach zarzadczych poprzez przedstawicieli wybranych
z grona pracownikow;
— KJ — kota jakosci.
— Zmienne niezalezne:
— KA — kultura A (klan);
— KB — kultura B (adhokracja);
— KC — kultura C (rynek);
— KD — kultura D (hierarchia).

833 D.1. Prajogo, The relationship..., op. Cit., s. 724; C. Zehir [i in.], The Effects of Leadership Styles and
Organizational Culture over Firm Performance: Multi-National Companies in Istanbul, “Procedia Social and
Behavioral Sciences” 2011, no. 24, s. 1465; W. Harwiki, The Impact of Servant Leadership on Organizational
Culture, Organizational Commitment, Organizational Citizenship Behaviour (OCB) and Employee Performance
in Women Cooperatives, “Procedia Social and Behavioral Sciences” 2016, no. 219, s. 285; S. Ogbeibu, A.
Senadjki, J. Gaskin, Organisational cultures and the evoked effects of leader ability on employee creativity,
“American Journal of Business” 2020, vol. 35, no. 3/4, s. 162; A. Xenikou, A. Simosi, Organizational culture and
transformational leadership as predictors of business unit Performance, “Journal of Managerial Psychology”
2006, vol. 21, no. 6, s. 573; B. Suprapti [i in.], Leadership style, organizactional culture and innovative behavior
on public health center performance during pandemic COVID-19, “Journal Industrial Engineering & Management
Research” 2020, vol. 1, no. 2, s. 77; B.T. Gregory [i in.], Organizational culture and effectiveness: A study of
values, attitudes, and organizational outcomes, “Journal of Business Research” 2009, no. 62, s. 677; A. Nazarian,
P. Atkinson, P. Foroudi, Influence of national culture and balanced organizational culture on the hotel industry’s
performance, “International Journal of Hospitality Management” 2017, no. 63, s. 25.
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Rysunek 20. Koncepcyjny model zaleznosci migdzy kulturg organizacyjng a narz¢dziami partycypacji
pracowniczej

Zrodto: opracowanie wlasne

W wyniku przeprowadzonych badan autor pracy okreslit, iz na rotacje czynno$ci na
stanowisku pracy wptywa kultura klanu (A) 1 kultura rynku (C). Interesujace jest, ze R"2=0,17,
czyli czynnik kulturowy wyjasnia jedynie w 17% uzycie tego narzedzia partycypacji. Kultura
klanu (A) silniej sprzyja temu narzedziu niz kultura rynku (C) poniewaz pozwalajacy
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poréwnywac ze sobg waznos¢ czynnikow uwzglednionych w modelu wspotczynnik Beta
(standaryzowany wspotczynnik regresji) kultury A jest wiekszy od wspotczynnika kultury C;
b*(A)>b*(C) (por. zalacznik 2 tabela AS). Na rozszerzanie zakresu zadan wpltywa kultura rynku
(O) 1 hierarchii (D), R*2= 0,09, czyli czynnik kulturowy wyjasnia jedynie w 9% uzycie tego
narzedzia partycypacji. Kultura C (rynek) silniej sprzyja temu narzedziu niz D (hierarchia)
poniewaz b*(C)>b*(D) (por. zalacznik 2 tabela A6). Na wzbogacanie pracy wptywa kultura
hierarchii (D), klanu (A) i adhokracji (B). Kultura adhokracji (B) i hierarchii (D) sprzyjaja, a
kultura klanu (A) ostabia to narzedzie na co wskazuje znak (—). R"2= 0,26, czyli czynnik
kulturowy wyjasnia w 26% uzycie tego narzedzia partycypacji. Kultura hierarchii (D) silniej
sprzyja temu narzedziu niz adhokracja (B) poniewaz b*(D)>b*(B). Kultura klanu (A) w
jednakowym stopniu nie sprzyja wzbogacaniu pracy w jakim adhokracja (B) sprzyja (por.
zalacznik 2 tabela A7). Na kota jakos$ci wplywa kultura klanu (A). Dla R*"2= 0,15, czynnik
kulturowy wyjasnia w 15% uzycie tego narzedzia partycypacji (por. zalacznik 2 tabela A8). Na
zespoty autonomiczne wplywa kultura klanu (A), gdzie R*2= 0,13, czyli czynnik kulturowy
wyjasnia w 13% uzycie tego narzedzia partycypacji (por. zatacznik 2 tabela A9). Na zespoty
projektowe wptywa kultura adhokracji (B), rynku (C) 1 hierarchii (D). Kultura adhokracji (B) 1
hierarchii (D) sprzyjaja temu narzedziu, a kultura rynku (C) nie sprzyja na co wskazuje znak
(-). R*"2= 0,09, czyli czynnik kulturowy wyjasnia w 9% uzycie tego narzedzia partycypacji.
Kultura adhokracji (B) silniej sprzyja temu narzedziu niz hierarchia (D) poniewaz
b*(B)>b*(D). Kultura rynku (C) w zblizonym stopniu nie sprzyja wzbogacaniu pracy w jakim
adhokracja (B) 1 hierarchia (D) sprzyjaja (por. zalacznik 2 tabela A10). Na zespoly
rozwigzywania probleméw wptywa kultura klanu (A) i adhokracji (B), przy R"2= 0,08, czyli
czynnik kulturowy wyjasnia w 8% uzycie tego narzedzia partycypacji. Kultura adhokracji (B)
silniej sprzyja temu narzgdziu niz klan (A) poniewaz b*(B)>b*(A). Wskaznik p=0,08 dla
kultury klanu (A) przewyzsza wymagany limit p<0,05, lecz ze wzgledu na fakt, iz jest na
granicy istotnosci, wynik zostal uwzgledniony (por. zatagcznik 2 tabela A11). Na regularne
spotkania pracownikow z bezposrednimi przetozonymi wptywa kultura klanu (A) 1 rynku (C),
przy R"2= 0,06, czyli czynnik kulturowy wyjasnia w 6% uzycie tego narzg¢dzia partycypacji.
Kultura klanu (A) silniej sprzyja temu narzedziu niz rynek (C) poniewaz b*(A)>b*(C).
Wskaznik p=0,05 dla kultury rynku (C) jest na granicy istotno$ci, wiec wynik zostat
uwzgledniony (por. zalacznik 2 tabela A12). Na badania opinii pracownikéw wptywa kultura
klanu (A) i rynku (C), przy R"2= 0,13, czyli czynnik kulturowy wyjasnia w 13% uzycie tego
narzgdzia partycypacji. Kultura klanu (A) silniej sprzyja temu narz¢dziu niz rynek (C)
poniewaz b*(A)>b*(C). Wskaznik p=0,08 dla kultury rynku (C) przewyzsza wymagany limit
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p<0,05, jednak ze wzgledu to, ze jest na granicy istotnosci, wynik zostal uwzgledniony (por.
zalacznik 2 tabela A13). Na udzial pracownikow w procesach zarzadczych poprzez
przedstawicieli wybranych z grona pracownikow wptywa kultura rynku (C), gdzie R*2= 0,009,
czyli czynnik kulturowy wyjasnia w 9% uzycie tego narzg¢dzia partycypacji (por. zatgcznik 2
tabela A14). Na udzialy w zysku wptywa kultura rynku (C), dla R*2= 0,09, czyli czynnik
kulturowy wyjasnia w 9% uzycie tego narzedzia partycypacji (por. zalacznik 2 tabela A15). Na
udziaty kapitalowe wptywa kultura hierarchii (D), przy R"2= 0,14, czyli czynnik kulturowy
wyjasnia w 14% uzycie tego narzedzia partycypacji. Wskaznik p=0,05 dla kultury hierarchii
(D) jest na granicy istotno$ci, wigc wynik zostat uwzgledniony (por. zatagcznik 2 tabela A16).
Jak wynika z przedstawionych badan stopien wplywu kulturowego na stosowanie narzgdzi

partycypacji zawiera si¢ w przedziale od 6% do 26% (por. tabela nr 53).

Tabela 53. Stopien wplywu kulturowego na uzycie narzedzia partycypacji

Narzgdzie partycypacji Stopien wptywu kulturowego
R"2
rotacja czynnosci na stanowisku pracy 17%
rozszerzanie zakresu zadan 9%
wzbogacanie pracy 26%
kota jakosci 15%
zespoty autonomiczne 13%
zespoly projektowe 9%
zespoly zajmujace si¢ rozwigzywaniem problemow 8%
regularnie organizowane spotkania pracownikow z ich 6%
bezposrednimi przetozonymi
badania opinii pracownikow 13%
udziat pracownikow w procesach zarzadczych poprzez 9%
przedstawicieli wybranych z grona pracownikow
udzialy w zysku 9%
udzialy kapitatowe 14%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania
Najwiekszy wptyw czynniki kulturowe wywieraja na wzbogacanie pracy, a najmniejszy na

regularnie organizowane spotkania pracownikow z ich bezpo$rednimi przetozonymi (por.

wykres nr 18).
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Wykres 18. Stopien wplywu kulturowego na uzycie narzedzia partycypacji

udziaty kapitatlowe
udzialy w zysku
udzial pracownikéw w procesach zarzadczych..
badania opinii pracownikoéw
regularnie organizowane spotkania..
zespoly zajmujace si¢ rozwigzywaniem..
zespoly projektowe
zespoly autonomiczne
kota jakosci
wzhogacanie pracy

rozszerzanie zakresu zadan

rotacja czynno$ci na stanowisku pracy

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Wzbogacanie pracy polega na przekazywaniu pracownikom wigkszych uprawnien do
planowania wlasnej pracy i decydowania o jej wykonywaniu. Ponadto pracownik przejmuje
zadania zwigzane z jej planowaniem, kierowaniem 1 ponoszeniem za nig peinej
odpowiedzialnosci. Aby osiggna¢ stan samodzielno$ci kazdego pracownika z osobna niezbgdny
jest dhugotrwaly proces wptywu kulturowego. Wymagany jest roOwniez wysoki poziom
zaufania, na ktéry ma wplyw kultura organizacyjna. Regularnie organizowane spotkania
pracownikow z ich bezposrednimi przetozonymi podczas, ktorych pracownik moze zglaszaé
propozycje 1 sugestie zmian dotyczace np. swojego stanowiska pracy lub poszczegdlnych
obszaré6w funkcjonowania przedsigbiorstwa, s3 narzedziem nie wymagajacym zaufania i
samodzielno$ci, wigc mozna je stosowa¢ w kazdych warunkach. Kultura jest moderatorem
skutecznosci 1 zakresu wptywu spotkan na funkcjonowanie organizacji.

Kolejnym etapem analizy bylo sprawdzenie wplywu kultury organizacyjnej, liczby osob
zatrudnionych w przedsigbiorstwie, osiaggnigtego wyniku finansowego 1 przychodu
pochodzacego z produktéw wlasnych na narzedzia partycypacji. Po uwzglednieniu
dodatkowych zmiennych potencjalnie mogacych wplywaé na stosowanie i skuteczno$c¢
narzedzi partycypacji ustalono, ze tylko niektdre czynniki majg wpltyw na wybrane narzedzia
partycypacji. Przygotowano zmodyfikowane modele regresji z czynnikami: Q3, Q4 i Q5.
Pytania sformutowano w nastgpujacy sposob:

— Q3.Ile os6b jest zatrudnionych w firmie:
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a)1-9 ) 10-49

c) 50249 d) 250 i wiecej;

— Q4.Zysk osiagniety w 2019r.:

a) tak  b) nie;

— Q5.Jaki procent przychodu pochodzi z produktow wlasnych, a jaki z produktéw wykony-

wanych na podstawie dokumentacji klienta:

a) 0% wilasnych b) 1-49% wiasnych

¢) 50% 1 wiecej wilasnych.

Kolejno sprawdzano taczny wptyw powyzszych czynnikow i kultury na poszczegdlne narze-

dzia partycypacji (por. tabela nr 54).

Tabela 54. Stopien wplywu kulturowego na uzycie narzedzia partycypacji z uwzglednieniem

czynnikdéw Q3, Q41 Q5

Narzedzie partycypacji

Stopien wptywu kulturowego

Stopien wptywu kultury oraz
liczby zatrudnionych oséb
(Q3), osiagnigtego zysku (Q4),
procentu przychodu z
produktéw wlasnych (Q5)
na stosowanie narzg¢dzi

partycypacji
rotacja czynno$ci na 17% 17%
stanowisku pracy
rozszerzanie zakresu zadan 9% 9%
wzbogacanie pracy 26% 26%
kota jakosci 15% 15%
zespoly autonomiczne 13% 13%
zespoty projektowe 9% 9%
zespoly zajmujace si¢ 8% 10%
rozwigzywaniem
probleméw
regularnie organizowane 6% 6%
spotkania pracownikow z ich
bezposrednimi przetozonymi
badania opinii 13% 24%
pracownikéw
udzial pracownikéw w 9% 12%
procesach zarzadczych
poprzez przedstawicieli
wybranych z grona
pracownikow
udzialy w zysku 9% 9%
udziaty kapitalowe 14% 14%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania

Wynik dotyczacy rotacji czynno$ci na stanowisku pracy z uwzglednieniem czynnikow Q3, Q4

i Q5 nie rozni si¢ od wyniku bez uwzglednienia wymienionych czynnikéw. Wielorakie R2
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rowne jest R*2 bez uwzglednienia czynnikdéw Q3, Q4 1 Q5 dla poziomu istotnosci p dla catego
modelu p<0,05 (por. zalgcznik 2 tabela nr A17). Wynik dotyczacy rozszerzania zakresu zadan
z uwzglednieniem czynnikow Q3, Q4 1 Q5 nie r6zni si¢ od wyniku bez uwzglednienia wymie-
nionych czynnikow (por. zatgcznik 2 tabela nr A18). Zgodnie z wynikami badan dotyczacymi
wzbogacania pracy wynik z uwzglednieniem czynnikéw Q3, Q4 i Q5 nie r6zni si¢ od wyniku
bez uwzglednienia wymienionych czynnikow (por. zalgcznik 2 tabela nr A19). Wynik doty-
czacy kot jakosci z uwzglednieniem czynnikéw Q3, Q4 i Q5 nie rézni si¢ od wyniku bez
uwzglednienia wymienionych czynnikow (por. zatgcznik 2 tabela nr A20). Wynik dotyczacy
zespotow autonomicznych z uwzglednieniem czynnikow Q3, Q4 i Q5 nie rézni si¢ od wyniku
bez uwzglednienia wymienionych czynnikdéw (por. zatacznik 2 tabela nr A21). Jak wskazuja
przeprowadzone badania dotyczace zespotow projektowych wynik z uwzglednieniem czynni-
koéw Q3, Q4 1 Q5 nie rozni si¢ od wyniku bez uwzglednienia wymienionych czynnikdéw (por.
zalacznik 2 tabela nr A22). Wynik dotyczacy zespoldw rozwigzywania problemoéw z uwzgled-
nieniem czynnikow Q3, Q4 i Q5 jest lepszy od wyniku bez uwzglgdnienia wymienionych czyn-
nikow. Zaleznos$¢ skutecznosci zespoldw rozwigzywania probleméw od badanych czynnikow
wzrosta z 8% do 10% (R”2 do wielorakie R2). Skuteczno$¢ zespotoéw rozwigzywania proble-
mow zalezna jest od kultury i od liczby o0sob zatrudnionych w organizacji (Q3) (por. zatgcznik
2 tabela nr A23). Wynik dotyczacy regularnych spotkan pracownikéw z bezposrednimi przeto-
zonymi z uwzglednieniem czynnikow Q3, Q4 1 Q5 nie r6zni si¢ od wyniku bez uwzglednienia
wymienionych czynnikow (por. zatacznik 2 tabela nr A24). Wynik z uwzglednieniem czynni-
kow Q3, Q4 1 QS5 dotyczacy badania opinii pracownikow jest lepszy od wyniku bez uwzgled-
nienia wymienionych czynnikow. Zaleznos¢ skutecznosci badania opinii pracownikow od ba-
danych czynnikow wzrosta z 13% do 24% (R*2 do wielorakie R2). Na badanie opinii pracow-
nikow wplywa kultura, liczba oséb zatrudnionych w organizacji (Q3) 1 zysk/strata wypraco-
wana przez organizacje (Q4) (por. zatacznik 2 tabela nr A25). Wynik z uwzglednieniem czyn-
nikdéw Q3, Q4 1 Q5 dotyczacy udziatu pracownikdéw w procesach zarzadczych poprzez przed-
stawicieli wybranych z grona pracownikéw jest lepszy od wyniku bez uwzglednienia wymie-
nionych czynnikdéw. Zalezno$¢ skuteczno$ci udzialu pracownikéw w procesach zarzadczych
poprzez przedstawicieli wybranych z grona pracownikéw od badanych czynnikéw wzrosta z
9% do 12% (R”"2 do wielorakie R2). Na udziat pracownikoéw w procesach zarzadczych poprzez
przedstawicieli wybranych z grona pracownikow wptywa kultura i przychod pochodzacy z pro-
duktow wilasnych (Q5) (por. zatagcznik 2 tabela nr A26). Jak wskazuja przeprowadzone badania
dotyczace udziatu w zysku wynik z uwzglednieniem czynnikow Q3, Q4 1 Q5 jest lepszy od

wyniku bez uwzglgdnienia wymienionych czynnikdéw. Zalezno$¢ skutecznos$ci udziatu w zysku
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od badanych czynnikow wzrosta z 8% do 12% (R"2 do wielorakie R2). Jednak istotno$¢ p jest
wigksza od 0,05, wiec uznano wynik za nieistotny (por. zatacznik 2 tabela nr A27). Wynik z
uwzglednieniem czynnikéw Q3, Q4 1 Q5 dotyczacy udziatéw kapitalowych nie r6ézni si¢ od

wyniku bez uwzglednienia wymienionych czynnikow (por. zatgcznik 2 tabela nr A28).

5.2. Model zalezno$ci mi¢dzy kultura organizacyjna a narzedziami partycypacji
pracowniczej — synteza i uogolnienie wynikow badan

Na podstawie przedstawionych w poprzednim podrozdziale wynikéw badan stworzono
model zalezno$ci miedzy kulturg organizacyjng a narzedziami partycypacji pracowniczej, ktory
przedstawiono na rysunku nr 21. Strzatki ciggle reprezentuja wzmacniajacy wplyw kultury
organizacyjnej, a przerywane oznaczajag wptyw ostabiajacy dziatanie narzedzia partycypacji
pracowniczej.

Wptyw poszczegodlnych kultur przedstawia si¢ nastepujaco:

— KA —kultura A (klan) wspiera rotacj¢ czynno$ci na stanowisku pracy, regularnie organizo-
wane spotkania pracownikoéw z ich bezposrednimi przetozonymi, badania opinii pracownikoéw,
kota jako$ci, zespoly autonomiczne, zespoty zajmujace si¢ rozwigzywaniem problemow, osta-
bia natomiast dziatanie wzbogacania pracy;

— KB — kultura B (adhokracja) wzmacnia wzbogacanie pracy, zespoty zajmujace si¢ rozwig-
zywaniem problemow i zespoty projektowe;

— KC — kultura C (rynek) wzmacnia rozszerzanie zakresu zadan, udziaty w zysku, udziat pra-
cownikow w procesach zarzadczych poprzez przedstawicieli wybranych z grona pracownikow,
rotacj¢ czynno$ci na stanowisku pracy, regularnie organizowane spotkania pracownikow z ich
bezposrednimi przetozonymi, badania opinii pracownikow, jest natomiast przeciwna zespotom
projektowym;

— KD — kultura D (hierarchia) zwigksza skutecznos¢ udziatow kapitatlowych, rozszerzania za-

kresu zadan, zespotow projektowych i wzbogacania pracy.
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Rysunek 21. Model zaleznosci miedzy kulturg organizacyjng a narz¢dziami partycypacji pracowniczej

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie wynikow badania

Objasnienie skrotow i oznaczen: KA — kultura A (klan), KB — kultura B (adhokracja), KC — kultura C (rynek), KD
—kultura D (hierarchia), UZ — udziaty w zysku, UK — udziaty kapitatlowe, SP — regularnie organizowane spotkania
pracownikow z ich bezposrednimi przetozonymi, RZ — rozszerzanie zakresu zadan, RC — rotacja czynno$ci na
stanowisku pracy, ZR — zespoly zajmujace si¢ rozwigzywaniem probleméw, ZP — zespoty projektowe, WP —
wzbogacanie pracy, OP — badania opinii pracownikow, ZA — zespoty autonomiczne, PP — udziat pracownikow w
procesach zarzadczych poprzez przedstawicieli wybranych z grona pracownikow, KJ — kota jakosci. Strzatki cia-
gle reprezentujg wzmacniajacy wplyw kultury organizacyjnej, a przerywane oznaczaja wplyw oslabiajacy dziata-

nie narzedzia partycypacji pracowniczej.
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Na bazie przeprowadzonych badan opracowano matryc¢ wspierania narz¢dzi partycypacji

pracowniczej w zaleznos$ci od panujacej w organizacji kultury (por. rysunek nr 22).

Rysunek 22. Matryca wspierania narzedzi partycypacji przez kulture organizacyjng

Decentralizacja

Orientacja wewnetrzna

A B
Klan Adhokracja
kota jakosci

zespoty autonomiczne
rotacja czynnosci na stano-
wisku pracy
regularne spotkania pra- wzbogacanie pracy

cownikoéw z bezposrednimi

)
pracy
Ajodsaz
+)

przetozonymi
badanie opinii pracowni-

kow

zespoly rozwigzywania problemow

)
wzbogacanie
amopyaloid
)

D C

Hierarchia Rynek

rozszerzanie zakresu zadan
udziaty w zysku
udziat pracownikoéw w procesach za-

rzadczych poprzez przedstawicieli wy-
udzialy kapitatowe branych z grona pracownikow
zespoly projektowe rotacja czynnosci na stanowisku pracy

regularne spotkania pracownikow z bez-
posrednimi przetozonymi

badanie opinii pracownikow

eruz1dumaz eldeyudriQ

Centralizacja

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania
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Matryca prezentuje w sposob graficzny wptyw poszczeg6lnych kultur na omawiane narzedzia.

Przedstawiony model 1 matryca wspierania narz¢dzi partycypacji przez kulture
organizacyjng opisujag wplyw kultury organizacyjnej na popularne narzedzia partycypacji
pracowniczej. W prosty sposob mozna zweryfikowa¢ czy uzasadnione jest zastosowanie
okreslonego narzgdzia w istniejagcych warunkach. Od takiej weryfikacji zalezy skutecznosc¢ i
p6zniejszy sukces badz porazka wprowadzanych zmian.

Opracowany model powinien by¢ analizowany wraz z pozostatymi czynnikami badanymi
w niniejszej pracy. Moze si¢ np. okazaé, ze w organizacji o kulturze wspierajacej dane narzedzie
wielko§¢ organizacji, rozumiana jako wigksza liczba pracownikow zatrudnionych w
organizacji, bedzie dziata¢ negatywnie na dane narzedzie partycypacji. Analiza po§wigcona

temu problemowi zostala zaprezentowana w dyskusji wynikow.

5.3. Dyskusja wynikéw badan

Wedlug D. Patlubskiej do najpopularniejszych form partycypacji w Polsce w latach 2011—
2012 nalezaly rozszerzanie zakresu zadan (66%), regularne spotkania z pracownikami (48%) 1
rotacja na stanowisku pracy (40%)%*. D. Lochnicka w swoich badaniach przeprowadzonych
Polsce w latach 20112012 uzyskata wyniki obejmujace wigksza liczbe narzedzi partycypacji.
Najbardziej] upowszechnione byly woéwczas regularne spotkania pracownikéw z ich
bezposrednimi przelozonymi, a na miejscu drugim znalazto si¢ rozszerzanie zakresu zadan.
Najmniej popularne byly wowczas kota jakosci®®®. Badania wtasne wykazaty utrzymanie tej
zaleznosci. Wszystkie badane narzedzia partycypacji po dziesigciu latach staty si¢ bardziej
popularne w polskich przedsiebiorstwach z wyjatkiem rotacji czynnos$ci na stanowisku pracy i
rozszerzania zakresu zadan, ktoérych §redni udziat pozostal na tym samym poziomie (por. tabela
nr 55 i wykres nr 19). Wynika to z faktu wprowadzania specjalizacji w zaktadach pracy, aby

zmniejszy¢ liczbe reklamacji 1 zwigkszy¢ wydajnos¢.

834 D. Lochnicka, Zakres..., op. cit., s. 159.
835 |bidem, s. 164.
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Tabela 55. Popularnoé¢ narzgdzi partycypacji w Polsce

Badania
D. Lochnicka D. Patubska wiasne

Narzgdzia partycypacji (2011) (2011) (2021)
regularne spotkania pracownikéw z
bezposrednimi przetozonymi 63,9 48,0 85,5
rozszerzanie zakresu zadan 51,8 66,0 59,6
rotacja czynnosci na stanowisku pracy 50,6 40,0 44,8
zespoly rozwigzywania problemow 39,8 53,4
zespoty projektowe 38,6 47,6
wzbogacanie pracy 36,1 56,9
badanie opinii pracownikow 21,7 48,6
zespoty autonomiczne 8,4 29,3
kota jakosci 3,6 22,0

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: D. Lochnicka, Zakres i efekty stosowania bezposredniej partycypacji

pracowniczej w polskich przedsigbiorstwach, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu”

2013, nr 4, s. 159, 164; badania wlasne

Wykres 19. Popularno$¢ narzedzi partycypacji w Polsce

kota jako$ci
Zespoly autonomiczne  pmm
badanie opinii pracownikow
wzhogacanie praCy  —
zespoty projektowe

zespoly rozwigzywania problemow

rotacja czynnosci na stanowisku pracy

rozszerzanie zakresu zadan

regularne spotkania pracownikow z..

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

%

Badania wiasne (2021) D. Patubska (2011) m®D. Lochnicka (2011)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: D. Lochnicka, Zakres i efekty stosowania bezposredniej partycypacji

pracowniczej w polskich przedsigbiorstwach, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu”

2013, nr 4, s. 159, 164; badania wtasne

Przeprowadzony w poprzednich rozdziatach przeglad literatury dostarczyl dowodow na

wpltyw kultury organizacyjnej na partycypacje pracowniczg. Kultura organizacyjna
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przedsigbiorstwa jest sumg wielu subkultur istniejagcych w organizacji. Kazda ze sktadowych
subkultur moze wspiera¢ inne narzedzia partycypacji pracownicze;.

Identyczne wspotistnienie kultur jak w niniejszym badaniu (klan/adhokracja i1 hierar-
chia/rynek) zostato ustalone w badaniu przeprowadzonym w organizacjach przez S.D. Rama-
chandran, S.C. Chong i H. Ismail®®. Jednoczesnie trzeba podkreslié, Ze kazda organizacja taczy
w sobie rozne rodzaje kultur. Sa to potaczenia dajace organizacji wymagane przez otoczenie
cechy. Mozliwe jest ustanowienie rownowagi miedzy wszystkimi czterema typami kultur
mimo, ze kultury te wspierajg sprzeczne cele i zadania. Sugeruje si¢ jednak, ze dla potaczen
skrajnych typow kultur bardziej prawdopodobny jest dysfunkcyjny charakter kultury organiza-
cyjnej®®’.

Na podstawie przeprowadzonych badan stworzono tabele przedstawiajaca wptyw kultur
wg K.S. Camerona i R.E. Quinna na poszczegolne narzedzia partycypacji. Bazujac na dostepnej
literaturze umieszczono w tabeli odniesienie do spostrzezen innych badaczy, potwierdzajacych

poprawnos¢ przeprowadzonych badan i otrzymanych wynikoéw (por. tabela nr 56).

Tabela 56. Wptyw kultury na narzedzia partycypacji

Narzedzie Wsparcie Wsparcie kulturowe
partycypacji kulturowe (przeglad literatury)
pracowniczej (badanie
wlasne)
Rotacja czynnosci | (+1) Klan (+1) Wsparcie i rozw0j zespotu (rotacja czynnosci) [A. Wie-
na stanowisku | (+2) Rynek wiora, B. Trigunarsyah, G. Murphy, V. Coffey, 2013, s.
pracy 1166], rozwdj zasobdéw ludzkich [T. Yu, N. Wu, 2009, s. 37],

dtugoterminowa korzys¢ z rozwoju kazdej osoby [L. Lizbe-
tinova, S. Lorincova, Z. Caha, 2016, s. 172], otwarto$§¢ w
dzieleniu si¢ wiedza [A. Wiewiora, B. Trigunarsyah, G.
Murphy, V. Coffey, 2013, s. 1171]

(+2) Kompetencje, nagradzanie za osiagnigcia indywidualne
[C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A. Kinicki, 2011, s. 679]

63 S.D. Ramachandran, S.C. Chong, H. Ismail, Organisational culture. An exploratory study comparing faculties’
perspectives within public and private universities in Malaysia, “International Journal of Educational
Management” 2011, vol. 25, no. 6, s. 623.

837 M. Zlatkovi¢, Organizational..., op. cit., s. 19.
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Rozszerzanie

zakresu zadan

(+1) Hierarchia
(+2) Rynek

(+1) Sprawne funkcjonowanie, okreslony zakres obowigz-
kow [C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A. Kinicki, 2011, s. 680], two-
rzenie i utrzymywanie struktur i systemow wspierajacych
nauke [M. Lavine, 2014, s. 194], sprawne funkcjonowanie
operacyjne, przej$cie roznych stanowisk w organizacji [P.M.
Madhani, 2014, s. 111]

(+2) Agresywnos¢, kompetencje, osiagnigcia, konkurencja,
zwigkszenie wptywu 1 udzialu [C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A.
Kinicki, 2011, s. 679], agresywnos¢, autonomia [P.M. Mad-
hani, 2014, s. 110]

Wzbogacanie
pracy

(+1) Hierarchia
(=) Klan
(+2) Adhokracja

(+1) Sciste reguly, odpowiedzialno$é, standaryzacja, biuro-
kracja [H. Asaki, N. Yonemoto, R. Mori, T. Nishida, S. Ku-
suda, T. Nakayama, 2017, s. 389], sprawne funkcjonowanie
operacyjne, przejscie roznych stanowisk w organizacji [P.M.
Madhani, 2014, s. 111]

(-) nagradzanie grupowe, praca zespotowa [A. Wiewiora, B.
Trigunarsyah, G. Murphy, V. Coffey, 2013, s. 1166]

(+2) wiedza i umiejetnosci [C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A. Ki-
nicki, 2011, s. 679], innowacyjnos¢, podejmowanie ryzyka,
adaptacja [C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A. Kinicki, 2011, s. 681],
innowacyjnos$¢ [D. Losonci, R. Kasa, K. Demeter, B. Hei-
drich, I. Jenei, 2017, s. 209], innowacje [P.M. Madhani,
2014, s. 109], przewidywanie ryzyka, dynamiczne §rodowi-
sko [P.M. Madhani, 2014, s. 112], eksperymenty, zwinnos$¢
[T. Yu, N. Wu, 2009, s. 37], umiejetno$¢ wprowadzania
zmian [A. Belasen, N. Frank, 2008, s. 129], kreatywnos¢ [N.
Kapetaneas, C. Kastanioti, A. Lazakidou, P. Prezerakos,
2015, s. 124], pomystowos¢ [L. Lizbetinova, S. Lorincova,

Z. Caha, 2016, s. 172]

Kota jakosci

(+) Klan

Praca zespotowa, partycypacja, zaangazowanie pracowni-
kow i otwarta komunikacja [C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A. Ki-
nicki, 2011, s. 679], poczucie wlasnosci, odpowiedzialno$¢
[C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A. Kinicki, 2011, s. 680], identyfi-
kowanie stabo$ci w procesach, wptyw na jakos¢ [C.A. Hart-

nell, A.Y. Ou, A. Kinicki, 2011, s. 681], kolektywizm orga-

nizacyjny [P.M. Madhani, 2014, s. 111], praca zespotowa [L.
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Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, 2016, s. 172], praca gru-
powa [D.I. Prajogo, C.M. McDermott, 2011, s. 715]

Zespoty

autonomiczne

(+) Klan

Praca zespotowa, partycypacja, zaangazowanie pracowni-
kéw i1 otwarta komunikacja [C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A. Ki-
nicki, 2011, s. 679], poczucie wlasnosci, odpowiedzialnos¢
[C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A. Kinicki, 2011, s. 680], organiza-
cja zbudowana jest z autonomicznych zespotow [T. Yu, N.
Wu, 2009, s. 37], praca zespotowa [L. Lizbetinova, S. Lorin-
cova, Z. Caha, 2016, s. 172], praca grupowa [D.I. Prajogo,
C.M. McDermott, 2011, s. 715], praca zespotowa [N. Kape-
taneas, C. Kastanioti, A. Lazakidou, P. Prezerakos, 2015, s.
124]

Zespoty
projektowe

(+1) Adhokracja
(-) Rynek
(+2) Hierarchia

(+) Krétkoterminowos¢ [A. Wiewiora, B. Trigunarsyah, G.
Murphy, V. Coffey, 2013, s. 1166], innowacyjnos¢, pode;j-
mowanie ryzyka, zadowolenie klienta [C.A. Hartnell, A.Y.
Ou, A. Kinicki, 2011, s. 681], zespoty wielofunkcyjne [Y.K.
Tong, R.D. Arvey, 2015, s. 666], przewidywanie ryzyka, dy-
namiczne srodowisko [P.M. Madhani, 2014, s. 112], tymcza-
sowa instytucja tworzona pod potrzeby zadania [T. Yu, N.
Wau, 20009, s. 37]

(—) Opor w kwestii dzielenia si¢ wiedzg w ramach projektow
[A. Wiewiora, B. Trigunarsyah, G. Murphy, V. Coffey,
2013, s. 1171], nacisk ktadziony na indywidualne wyniki
[P.M. Madhani, 2014, s. 109]

(+2) Sciste reguty, odpowiedzialno$é, standaryzacja, biuro-
kracja [H. Asaki, N. Yonemoto, R. Mori, T. Nishida, S. Ku-
suda, T. Nakayama, 2017, s. 389], sprawne funkcjonowanie
operacyjne [P,M. Madhani, 2014, s. 111]

Zespoty
rozwigzywania

problemow

(+1) (+2)
Adhokracja
(+2) (+3) Klan

(+1) Krotkoterminowos¢ [A. Wiewiora, B. Trigunarsyah, G.
Murphy, V. Coffey, 2013, s. 1166], wiedza i umiejetnosci
[C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A. Kinicki, 2011, s. 679], innowa-
cyjno$¢, podejmowanie ryzyka, adaptacja [C.A. Hartnell,
A.Y. Ou, A. Kinicki, 2011, s. 681], zespoty wielofunkcyjne
[Y.K. Tong, R.D. Arvey, 2015, s. 666], innowacyjnos¢ [D.
Losonci, R. Kasa, K. Demeter, B. Heidrich, 1. Jenei, 2017, s.
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209], innowacje [P.M. Madhani, 2014, s. 109], przewidywa-
nie ryzyka, dynamiczne §rodowisko [P.M. Madhani, 2014, s.
112], eksperymenty, zwinno$¢ [T. Yu, N. Wu, 2009, s. 37],
umiejetnos¢ wprowadzania zmian [A. Belasen, N. Frank,
2008, s. 129], kreatywno$¢ [N. Kapetaneas, C. Kastanioti, A.
Lazakidou, P. Prezerakos, 2015, s. 124], pomystowos$¢ [L.
Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, 2016, s. 172]

(+2) Decentralizacja proceséw zarzadczych; niewiele for-
malnych, sztywnych procesow [M.R. Bowers, J.R. Hall,
M.M. Srinivasan, 2017, s. 555]

(+3) Poczucie wlasnosci, odpowiedzialnos¢ [C.A. Hartnell,
AY. Ou, A. Kinicki, 2011, s. 680], organizacja zbudowana
jest z autonomicznych zespotow [T. Yu, N. Wu, 2009, s. 37],
praca zespolowa [L. Lizbetinova, S. Lorincova, Z. Caha,
2016, s. 172], praca grupowa [D.l. Prajogo, C.M. McDer-
mott, 2011, s. 715]; praca zespotowa [N. Kapetaneas, C. Ka-
stanioti, A. Lazakidou, P. Prezerakos, 2015, s. 124]

Regularne (+1) Klan (+1) Zaufanie, wsparcie, otwarta komunikacja [C.A. Hart-
spotkania (+2) Rynek nell, A.Y. Ou, A. Kinicki, 2011, s. 679]
pracownikow  z (+2) Sprawna komunikacja, jasne cele [C.A. Hartnell, A.Y.
bezposrednimi Ou, A. Kinicki, 2011, s. 679]
przetozonymi
Badanie  opinii | (+1) Klan (+1) Otwarta komunikacja, przynaleznos¢ do organizacji
pracownikow (+2) Rynek [C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A. Kinicki, 2011, s. 679]
(+2) Sprawna komunikacja, jasne cele [C.A. Hartnell, A.Y.
Ou, A. Kinicki, 2011, s. 679]
Udziat (+) Rynek (+) Ustalanie celow, planowanie, sprawna komunikacja
pracownikow ~ w [C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A. Kinicki, 2011, s. 679]
procesach
zarzadczych
poprzez

przedstawicieli
wybranych z
grona

pracownikow
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Udziaty (+) Hierarchia System wynagrodzen, ktory wspiera stabilno$¢ oraz dhugo-

kapitatowe terminowg perspektywe [P.M. Madhani, 2014, s. 111]

Udziaty w zysku | (+) Rynek Wydajnos¢ pracownika jest nagradzana poprzez zwigkszone
nagrody finansowe, indywidualizm [P.M. Madhani, 2014, s.
112], motywowanie jednostki [P.M. Madhani, 2014, s. 109],
krotkoterminowy horyzont czasowy [P.M. Madhani, 2014, s.
110], system wynagrodzen skonstruowany tak by przetrwaé
i prosperowa¢ [P.M. Madhani, 2014, s. 112], zwigkszona
wydajno$¢ nagradzana jest zwigkszonymi nagrodami finan-
sowymi [P.M. Madhani, 2014, s. 112]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: T. Yu, N. Wu, A review of study on the Competing Values Framework,
“International Journal of Business Management” 2009, no. 4, s. 37; L. LiZbetinova, S. Lorincova, Z. Caha, The
Application of the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) to Logistics Enterprises, “Nase more”
2016, no. 63, s. 172; P.M. Madhani, Aligning Compensation Systems With Organization Culture, “Compensation
& Benefits Review”, 2014 vol. 46, s. 111; D.I. Prajogo, C.M. McDermott, The relationship between multidimen-
sional organizational culture and performance, “International Journal of Operations & Production Management”
2011, vol. 31, no. 7,s. 715; M.R. Bowers, J.R. Hall, M.M. Srinivasan, Organizational culture and leadership style:
The missing combination for selecting the right leader for effective crisis management, “Business Horizons” 2017,
no. 60, s. 555; A. Wiewiora, B. Trigunarsyah, G. Murphy, V. Coffey, Organizational culture and willingness to
share knowledge: A competing values perspective in Australian context, “International Journal of Project Manage-
ment” 2013, no. 31, s. 1171; N. Kapetaneas, C. Kastanioti, A. Lazakidou, P. Prezerakos, Organizational Culture
and Individual Values in Greek Public Hospitals: A Competing Values Approach, “Journal of Health Manage-
ment” 2015, no. 17, s. 124; D. Losonci, R. Késa, K. Demeter, B. Heidrich, 1. Jenei, The impact of shop floor culture
and subculture on lean production practices, “International Journal of Operations & Production Management”
2017, vol. 37, issue 2, s. 209; A. Belasen, N. Frank, Competing values leadership: quadrant roles and personality
traits, “Leadership & Organization Development Journal” 2008, vol. 29, no. 2, s. 129; C.A. Hartnell, A.Y. Ou, A.
Kinicki, Organizational Culture and Organizational Effectiveness: A Meta—Analytic Investigation of the Compet-
ing Values Framework’s Theoretical Suppositions, “Journal of Applied Psychology” 2011, vol. 96, no. 4, s. 679;
M. Lavine, Paradoxical Leadership and the Competing Values Framework, “The Journal of Applied Behavioral
Science” 2014, vol. 50, s. 194; H. Asaki, N. Yonemoto, R. Mori, T. Nishida, S. Kusuda, T. Nakayama, Assessing
archetypes of organizational culture based on the Competing Values Framework: the experimental use of the
framework in Japanese neonatal intensive care units, “International Journal for Quality in Health Care” 2017, no.
29, s. 389; Y.K. Tong, R.D. Arvey, Managing complexity via the Competing Values Framework, “Journal of Man-
agement Development” 2015, vol. 34, no. 6, s. 666.

Wyniki uzyskane w ramach badan wlasnych znajdujg potwierdzenie w literaturze
przedmiotu. Kultura klanu ma pozytywny zwigzek z jakos$cig produktow i ustug. Kultura klanu
powinna ulepszac produkt i jako$¢ ustug, poniewaz cztonkowie zespotu dzielg si¢ informacjami
i wspotpracuja, a w zwiagzku z tym identyfikuja stabosci w procesach wewnetrznych®®, Kultura
klanu wykazuje najsilniejszy zwiazek z jakoscig produktow i1 ustug. Zidentyfikowane warto$ci
1 zachowania klanu, takie jak wspotpraca, partycypacja, zaangazowanie pracownikOw i otwarta

:639

komunikacja sg niezbedne do ciagtej poprawy jakosci®>®. Wynika z tego wsparcie klanu dla kot

jakosci.

838 C.A. Hartnell, Organizational..., op. cit., s. 681.
539 |bidem, s. 687.
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Z poréwnania otrzymanych w niniejszym badaniu wynikdbw z opracowaniem
przedstawionym przez A. Wiewiora, B. Trigunarsyah, G. Murphy i V. Coffey wynika, ze rotacja
czynnosci w obydwu opracowaniach jest wspierana przez klan. Adhokracja wg A. Wiewiora,
B. Trigunarsyah, G. Murphy i V. Coffey, wspiera struktury krotkoterminowe, czyli pokrywa
si¢ to ze wsparciem dla zespotéw projektowych 1 zespoldw rozwigzywania probleméw, ktore
powolywane sa do rozwigzania konkretnego problemu lub wykonania okreslonego zadania po
czym s3 rozwigzywane®?. Kultura rynku, zgodnie z niniejszym badaniem, nie sprzyja pracy
zespolow projektowych, co jest rowniez potwierdzone przez A. Wiewiora, B. Trigunarsyah, G.
Murphy i V. Coffey, gdzie stwierdzono, ze kultura rynku stwarza opor w kwestii dzielenia si¢
wiedza w ramach projektow®!. Kultura wspierajaca zespoly projektowe jest rowniez kultura
hierarchii, ktora bazuje na biurokracji i sprawnej dzialalnosci operacyjnej®*?. Zespoty
rozwigzywania probleméw sa wspierane przez klan i adhokracje, co wynika ze skupienia si¢
obydwu kultur na decentralizacji proceséw zarzadczych. Kota jakosci i zespoly autonomiczne
wspierane przez klan bazuja na gtownych zatozeniach kultury klanu, czyli na pracy zespolowe;j,
partycypacji, zaangazowaniu pracownikow i otwartej komunikacji®®. Udziaty kapitatowe
wspierane sg przez hierarchig, gdyz kultura ta tworzy dlugoterminowe systemy wynagrodzen.
Udziaty w zysku natomiast sg wspierane przez kulture rynku, ktéra nagradza osiggnigcia w
sposob bezzwloczny®*,

Cechom poszczeg6lnych kultur mozna przypisa¢ wzmacniajacy lub ostabiajacy wptyw na
narzgdzia partycypacji (por. tabela nr 57). Rotacja czynno$ci na stanowisku pracy jest
wspierana przez zestaw takich cech jak centralizacja 1 orientacja zewngtrzna oraz
decentralizacja i orientacja wewngtrzna. Rozszerzanie zakresu zadan tak jak wzbogacanie pracy
funkcjonuje najskuteczniej przy centralizacji i orientacji wewnetrznej. Wzbogacania pracy nie
nalezy stosowac¢ przy decentralizacji 1 orientacji wewngtrznej, ale jest skuteczne przy istnieniu
decentralizacji i orientacji zewngtrznej. Kota jakosci i zespoty autonomiczne osiagaja najlepsze
efekty przy decentralizacji 1 orientacji wewngtrznej. Zespoty projektowe sa wspierane przez
decentralizacje¢ i orientacj¢ zewnetrzng oraz przez centralizacj¢ i orientacje¢ wewngtrzng. Na

zespoly projektowe zle wptywa centralizacja w potaczeniu z orientacjg zewnetrzng.

840 A, Wiewiora, Organizational..., op. Cit., s. 1166.

841 Ibidem, s. 1171.

842 H. Asaki [i in.], Assessing archetypes of organizational culture based on the Competing Values Framework:
the experimental use of the framework in Japanese neonatal intensive care units, “International Journal for Quality
in Health Care” 2017, no. 29, s. 389.

843 C.A. Hartnell, Organizational..., op. cit., s. 679.

644 p .M. Madhani, Aligning..., op. cit., s. 111.
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Tabela 57. Zastosowanie narzedzi partycypacji pracowniczej w zaleznosci od cech kultury
organizacyjnej

Narzedzie centralizacja | decentralizacja orientacja we- orientacja
wnetrzna zewnetrzna
rotacja czynnosci na X2 x1 x1 X2

stanowisku pracy

rozszerzanie zakresu zadan X X X
wzbogacanie pracy X2 (—x2) X2 x1
x1

kota jakosci X X

zespoly autonomiczne X X

zespoly projektowe (—x1) x1 X2 x1

X2

zespoly rozwigzywania X X X
problemow

regularne spotkania X2 x1 x1 X2

pracownikow z

bezposrednimi

przetozonymi

badanie opinii pracownikow X2 x1 x1 X2
udziat pracownikow w X X

procesach zarzadczych

poprzez przedstawicieli

wybranych z grona

pracownikow

udziaty w zysku X X
udziaty kapitalowe X X

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania

Zespoty rozwigzywania problemow sg skuteczne, gdy organizacja stosuje decentralizacjg,
orientacje wewnetrzng 1 orientacj¢ zewngtrzng. Regularne spotkania pracownikéw z
bezposrednimi przetozonymi 1 badanie opinii pracownikow sa wspierane przez zestaw takich

cech jak centralizacja 1 orientacja zewnetrzna oraz decentralizacja i orientacja wewngtrzna.
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Udziatl pracownikéw w procesach zarzadczych poprzez przedstawicieli wybranych z grona

pracownikow oraz udzialy w zysku spetniaja swoje funkcje najlepiej przy centralizacji i

orientacji zewngtrznej.

skoncentrowac si¢ na centralizacji i orientacji wewng¢trznej.

Chcac

stosowac

udzialy kapitalowe

organizacja powinna

Poza czynnikami kulturowymi na stosowanie narzedzi partycypacji wptywaja réwniez inne

czynniki jak pokazano w tabeli nr 58.

Tabela 58. Zastosowanie narzg¢dzi partycypacji pracowniczej w zalezno$ci od charakterystyki

przedsigbiorstwa
Narzedzie Wielkosé Zysk Procent Rodzaj
zatrudnienia przychodu z kapitatu
produktow
wlasnych
rotacja czynnosci na stanowisku X
pracy
rozszerzanie zakresu zadan X
wzbogacanie pracy X X
kota jakosci
zespoly autonomiczne X X
zespoly projektowe
zespoly rozwigzywania X
problemow
regularne spotkania pracownikoéw
Z bezposrednimi przetozonymi
badanie opinii pracownikow X X

udzial pracownikoéw w procesach
zarzadczych poprzez
przedstawicieli wybranych z

grona pracownikow

udziaty w zysku

udziaty kapitatlowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania
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Jak wskazujg badania przeprowadzone przez autora niniejszego opracowania wielkos¢
zatrudnienia, procent przychodu z produktow wlasnych 1 rodzaj kapitatu zwigkszaja
sumaryczny wptyw kultury i wymienionych czynnikéw na wybrane narzedzia partycypacji o
kilka procent. Analizujac wptyw wielko$ci organizacji na stosowanie narzedzi partycypacji
niniejsze badanie pokazato, ze stopien zainteresowania narzedziami ro$nie wraz z wielkoscig
zatrudnienia w przedsigbiorstwie. Jedynie w najwigkszych zatrudniajacych powyzej 250 os6b
warto$¢ ta spada. Podobne wyniki uzyskali E.F. Cabrera, J. Ortega i A. Cabrera. Ustalili oni, ze
wielkos¢ organizacji wplywa pozytywnie na stosowanie narzedzi partycypacji ze wzgledu na
wicksza popularnoé¢ innowacyjnych metod zarzadzania w organizacjach wiekszych®®. Od
pewnego poziomu wielko$ci organizacje przechodza jednak na konsultacyjny model
partycypacji®®. Wigksze organizacje maja problemy z motywacja pracownikow, ktora moze
zosta¢ zwigkszona dzigki partycypacji konsultatywnej. Dzigki jej zastosowaniu ro$nie
satysfakcja z pracy wsrod pracownikéw. Trudniej jest zarzadzaé partycypacja delegacyjng w
duzych organizacjach. Partycypacja delegacyjna wymaga duzego zaufania i bardzo dobrego
przeplywu informacji. Mniejsze organizacje majg bardziej zaangazowanych pracownikow i
charakteryzuja si¢ otwarta komunikacjag. W duzych organizacjach wzrastajaca biurokracja i
uniezaleznienie wykonywania zadan od jednostki czyni delegowanie mniej popularnym®*’.
Dalszy etap rozwoju organizacji powoduje, ze organizacje rozrastajac si¢ o0siggaja stan, w
ktorym skuteczna koordynacja dziatan zapewniona jest jedynie przez hierarchiczny styl

zarzadzania®*®

. Gtéwnie ze wzgledu na szybko$¢ podejmowania decyzji. Nastepuje wowczas
odejscie od partycypacyjnych metod zarzadzania®*. Na zespoty rozwiazywania problemow
wptywa kultura i liczba osob zatrudnionych w organizacji (Q3). Wplyw liczby pracownikow
jest ujemny, co oznacza, ze w mniejszych organizacjach kultura wywiera wigkszy wplyw na
stosowanie zespotow rozwigzywania problemoéw. Mniejsze organizacje czg¢sciej tworza zespoly
rozwigzywania probleméw ze wzgledu na bardziej otwarta komunikacje, multizadaniowos$¢
pracownikow 1 zaangazowanie pracownikow w zadania dotyczace wielu dziatow. Por. badania
G. Gierszewskiej i E. Mastyk-Musiat, ktore dowiodly, ze przedsigbiorstwa wykorzystujace

glownie aktywa niematerialne w tworzeniu przewagi konkurencyjnej to przedsigbiorstwa mate

oraz $redniej wielkosci. Aktywa niematerialne to zwlaszcza warto$ci intelektualne takie jak

845 E.F. Cabrera, Ortega J., Cabrera A., An exploration of the factors that influence employee participation in
Europe, “Journal of World Business” 2003, February, s. 6.

646 Ibidem, s. 12.

847 Ibidem, s. 6.

648 ], Birkinshaw, What is..., op. cit., s. 84.

849 G, Strauss, Worker-..., op. Cit., s. 786.
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650 Na badanie opinii pracownikéw wplywa

wiedza, kompetencje i umiej¢tnosci pracownikow
kultura, liczba os6b zatrudnionych w organizacji (Q3) i zysk/strata wypracowana przez
organizacj¢ (Q4). Mniejsze organizacje czesciej badaja opini¢ pracownikow ze wzgledu na
blizsze relacje panujace w takich organizacjach. Czg¢$ciej opini¢ pracownikow badajg
organizacje generujgce strate. Wynika to z koniecznosci optymalizacji produkcji i obnizania
kosztow na konkurencyjnym rynku. Przedsigbiorstwa przynoszace strat¢ szukaja rozwigzan
umozliwiajgcych im wygenerowanie pozytywnego wyniku finansowego. Gdy juz osiagaja zysk
zaprzestajg badania opinii pracownikow. Na udziat pracownikow w procesach zarzadczych
poprzez przedstawicieli wybranych z grona pracownikow wptywa kultura i przychod
pochodzacy z produktow wilasnych (QS5). Czgéciej pracownicy biorg udzial w procesach
zarzadczych poprzez przedstawicieli wybranych z grona pracownikéw w organizacjach
produkujacych w wigkszosci produkty wlasne. Wynika to z koniecznosci ciaglego
udoskonalania produktu i innowacyjnos$ci takich organizacji. Partycypacja pracownicza
zwieksza innowacyjno$¢ przedsiebiorstw®?!.

Wprowadzajac narzgdzia partycypacji w organizacji nalezy wzig¢ pod uwage panujaca w
niej kulture, ale rOwniez opisane w niniejszym rozdziale czynniki. Moze si¢ okazac, ze wbrew
oczekiwaniom narzedzie nie tylko nie zwigkszy zadowolenia pracownikéw 1 osiggnigé
organizacji, ale moze je nawet zmniejszy¢ poprzez negatywny wplyw wynikajacy z konfliktu

wartosci 1 celow organizacji 1 danego narzgdzia.

850 G, Gierszewska, Strategie..., op. cit., s. 68.
851 K.1. Szelggowska-Rudzka, Employee..., op. Cit., s. 28.
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ZAKONCZENIE

W niniejszej rozprawie podjeto tematyke wptywu kultury organizacyjnej na stosowanie
narzgdzi partycypacji. W badaniach przeprowadzonych przez A.G. Jago okreslono, Ze na
partycypacje wplywaja miedzy innymi: sytuacja, w ktorej zapada decyzja (16,3% wptywu),
cechy lidera (9,9% wplywu) i kultura narodowa (2,7% wptywu)®®2. Ten sam autor stwierdzit
rowniez, ze istnieje zwigzek miedzy kulturg organizacyjng a zarzadzaniem partycypacyjnym®®,
W ocenie autora tej pracy doktorskiej poszczegodlne narzedzia partycypacji odwotuja si¢ do
czterech cech kultury wyodrebnionych przez K.S. Camerona i R.E. Quinna (centralizacji,
decentralizacji, orientacji wewngtrznej, orientacji zewnetrznej). W pracy przedstawiono wyniki
badan potwierdzajace wptyw kultury organizacyjnej na zastosowanie narzedzi partycypacji
pracowniczej. Kultura organizacyjna jest zatem istotnym czynnikiem wplywajacym na
partycypacj¢ pracownicza. Jak potwierdza w swoich badaniach B.R. Kattman kultura
organizacyjna wywiera bardziej znaczacy wptyw na organizacje niz kultura narodowa®*. Z
przegladu literatury wynika, Zze kultura organizacyjna wyjasnia 20% wyniku dzialalnos$ci
organizacji®®®, co jest spojne z wynikiem osiggnietym w badaniu przedstawionym w niniejszej
rozprawie. Do analizy kultury organizacyjnej zastosowano typologi¢ kultur K.S. Camerona i
R.E. Quinna. Na podstawie przeprowadzonych badan uzyskano odpowiedzi na postawione
pytania badawcze.

Pytanie glowne: Jaka jest zalezno§¢ migdzy kulturg organizacyjng a narz¢dziami partycypacji
pracowniczej w przedsig¢biorstwach z branzy konstrukcji metalowych?

W wyniku przeprowadzonych badan autor niniejszej pracy stwierdzit, iz istnieje zalezno$¢ mig-
dzy skuteczno$cig narzedzi partycypacji pracowniczej a kulturg organizacyjng panujacag w
przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji metalowych. Kultura organizacyjna wptywa wzmac-
niajgco lub ostabiajaco na wybrane narzgdzia partycypacji.

Pytania szczegbtowe:

— Pytanie 1: Ktory typ kultury organizacyjnej dominuje w przedsigbiorstwach z branzy kon-

strukcji metalowych?

82 A.G. Jago, 4 contrarian..., 0p. Cit., s. 647.
553 |bidem, s. 649.

854 B.R. Kattman, In today’s..., op. Cit., s. 661.
85D, Wahjudi, The relationship...,op. cit., s. 13.
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Na bazie uzyskanych odpowiedzi stwierdzono, ze najsilniej w przedsigbiorstwach z branzy
konstrukcji metalowych wystepowata hierarchia. Kolejne pod wzgledem sity wystepowania
byly klan i adhokracja. Najmniej obecny byt rynek.

— Pytanie 2: Czy pewne typy kultur wspoétistniejg ze sobg w przedsigbiorstwach z branzy kon-
strukcji metalowych?

Zgodnie z wynikami badan, w przedsi¢biorstvach z branzy konstrukcji metalowych klan
wspotistnieje z adhokracja, a hierarchia wspotistnieje z rynkiem.

— Pytanie 3: Ktére narzedzia partycypacji pracowniczej wystepuja w przedsiebiorstwach z
branzy konstrukcji metalowych?

Jak wskazuja przeprowadzone badania wszystkie badane narzedzia partycypacji wystepuja w
przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji metalowych. NajczeSciej stosowanym narzgdziem
partycypacji sg regularne spotkania pracownikow z bezposrednimi przetozonymi, a najrzadziej
— udziaty kapitatowe.

— Pytanie 4: Ktore narzedzia partycypacji pracowniczej sg najczesciej wykorzystywane w da-
nym typie kultury organizacyjnej?

Na podstawie przeprowadzonych badan przygotowano matryce wspierania narzedzi partycy-
pacji przez poszczegolne kultury organizacyjne. Stworzono réwniez tabele wspierania narzedzi
partycypacji pracowniczej przez poszczegolne cechy kultury organizacyjne;j.

— Pytanie 5: W jaki sposob na dobor narzgdzi partycypacji wptywajg nastgpujace czynniki:
liczba zatrudnionych w przedsigbiorstwie; zysk; procent przychodu z produktéw wtasnych lub
dokumentacji klienta; Zrédto pochodzenia kapitatu?

Analiza wptywu wielkosci przedsigbiorstwa (wielko$¢ zatrudnienia) na zastosowanie
poszczegbdlnych narzedzi partycypacji wykazala, ze im wigksze przedsigbiorstwo, tym czesciej
deklarowano stosowanie rotacji czynno$ci na stanowisku pracy, wzbogacania pracy, zespotéw
autonomicznych i badania opinii pracownikow. Drugim czynnikiem, ktérego wpltyw na
narzedzia partycypacji badano byl zysk przedsiebiorstwa. Jak wskazujg przeprowadzone
badania zastosowanie narzedzi partycypacji nie jest uzaleznione od wyniku finansowego
organizacji ze wzgledu na p>0,05. Dotyczy to wszystkich badanych narz¢dzi partycypacji.
Czynnik finansowy nie jest istotny w przypadku partycypacji. Trzecim czynnikiem, ktérego
wplyw na stosowanie narzedzi partycypacji badano byt procent przychodu przedsigbiorstwa z
produktéw wihasnych. Zgodnie z wynikami badan ustalono, ze im przedsigbiorstwo generuje
wiekszy procent przychodu z produktow wiasnych, tym czesciej istnieje badanie opinii

pracownikow, zespoly rozwigzywania problemow 1 zespoly autonomiczne. Ostatnim
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czynnikiem, ktorego wptyw na stosowanie narzedzi partycypacji badano byt rodzaj kapitatu
przedsiebiorstwa. Na podstawie przeprowadzonych badan ustalono, ze w przedsigbiorstwach z
kapitalem zagranicznym cze$ciej wystgpuje rozszerzanie zakresu zadan i wzbogacanie pracy.
W wyniku tego badania powstata tabela zastosowania narzedzi partycypacji pracowniczej w
zaleznosci od charakterystyki przedsiebiorstwa.

Dodatkowo dokonano sprawdzenia czy czynniki takie jak: liczba oséb zatrudnionych w
przedsigbiorstwie, osiagni¢ty wynik finansowy i procent przychodu pochodzacy z produktow
wlasnych zmieniajg sit¢ wplywu kultury organizacyjnej na narzgdzia partycypacji
pracowniczej. Ustalono, ze wielko$¢ zatrudnienia, procent przychodu z produktéw witasnych 1
rodzaj kapitatu zwickszaja wptyw kultury na wybrane narze¢dzia partycypacji o kilka procent.
Jest to znaczaca warto$¢ wyjasniajgca wiele aspektow funkcjonowania organizacji.

W $wietle przedstawionych badan zrealizowano cel gtéwny niniejszej rozprawy, ktorym
bylo poznanie zaleznosci miedzy kulturg organizacyjng, a narzedziami partycypacji
pracowniczej oraz odzwierciedlenie tej zalezno$ci w postaci modelu. Realizacja celu gtéwnego
wymagata osiggniecia nastepujacych celow szczegdtowych:

— identyfikacja dominujacych typoéw kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach z branzy
konstrukcji metalowych;

— identyfikacja kultur wspoétistniejacych ze sobg w przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji
metalowych;

— identyfikacja narzedzi partycypacji pracowniczej najczesciej wykorzystywanych w danym
typie kultury organizacyjnej;

— diagnoza dominujacych narzedzi partycypacji pracowniczej w przedsi¢biorstwach z branzy
konstrukcji metalowych;

— Ustalenie zalezno$ci migdzy doborem narzg¢dzi partycypacji pracowniczej, a nastgpujacymi
zmiennymi: liczba zatrudnionych w przedsigbiorstwie; zysk; procent przychodu z produktow
wiasnych lub dokumentacji klienta; Zrodto pochodzenia kapitatu.

Praca przyczynita si¢ do systematyzacji wiedzy na temat kultury organizacyjnej i narz¢dzi
partycypacji pracowniczej poprzez zaprezentowanie:

— 14 definic;ji kultury organizacyjne;j;

— 15 rodzajéw wptywu kultury organizacyjnej na organizacjg;
— 10 kryteridéw podziatu kultur organizacyjnych;

— macierzy innowacji narze¢dzi partycypacyjnych;

— 9 definicji partycypacji pracowniczej;
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— 4 definicji zarzadzania partycypacyjnego;

— 11 metodologii podziatu form partycypacji pracowniczej;

— 17 narzedzi partycypacji bezposredniej;

— podziatu narze¢dzi partycypacyjnych ze wzgledu na zakres zainteresowania partycypacji;
— kwestionariusza do diagnozy zalezno$ci migdzy kulturg organizacyjng a narzedziami
partycypacji pracowniczej. Stworzono kwestionariusz badania zastosowania narzedzi
partycypacji pracowniczej w zaleznosci od czterech typow kultury organizacyjnej wedtug
typologii K.S. Camerona i R.E. Quinna oraz od 4 czynnikow: liczby zatrudnionych w
przedsigbiorstwie; osiggnietego zysku; procentu przychodu pochodzacego z produktow
whasnych; zrédta pochodzenia kapitalu. Dokonano weryfikacji kwestionariusza i jego
modyfikacji tak, by gwarantowatl uzyskanie rzetelnych wynikéw w optymalnym czasie;

— matrycy wspierania narzg¢dzi partycypacji przez kazdy z czterech typow kultur wg typologii
K.S. Camerona i R.E. Quinna;

— modelu zaleznos$ci migdzy kultura organizacyjng a narzgdziami partycypacji pracowniczej.

Przeprowadzone badania umozliwity ustalenie odpowiedzi na sformutowany we wstegpie
problem naukowy: brak ustalonych zalezno$ci mi¢dzy kulturg organizacyjng a narz¢dziami
partycypacji pracowniczej — w pracy podj¢to problem wptywu kultury organizacyjnej na dobor
I wykorzystanie narzedzi partycypacji pracowniczej w przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji
metalowych, a nastgpnie odzwierciedlono t¢ zalezno$¢ w postaci modelu.

W $wietle przeprowadzonych badan gléwna hipoteza badawcza: ,Kultura organizacyjna
determinuje dobdr narzedzi partycypacji pracowniczej” zostata potwierdzona. Przedstawione
wyniki umozliwilty stworzenie matrycy wspierania narzedzi partycypacji przez kazdy z
czterech typow kultur wg typologii K.S. Camerona i R.E. Quinna oraz modelu zalezno$ci
miedzy kultura organizacyjng a narzgdziami partycypacji pracowniczej. Na podstawie
wynikéw badan dokonano weryfikacji hipotez szczegoétowych:

— H1: W przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji metalowych dominuje kultura hierarchiczna
—hipoteza jest prawdziwa. Najczesciej wystepujaca kultura w przedsigbiorstwach z branzy kon-
strukcji metalowych jest kultura hierarchiczna.

— H2: W przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji metalowych wspoétistnieje kultura hierar-
chiczna i kultura rynku — hipoteza jest prawdziwa. W badanych przedsigbiorstwach wspotist-

nieje kultura hierarchiczna i kultura rynku.
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— H3a: Kultura klanu pozytywnie wplywa na stosowanie narzg¢dzi partycypacji — hipoteza zo-
stata odrzucona. Kultura klanu poza wptywem pozytywnym na sze$¢ narzedzi partycypacji
wplywa negatywnie na wzbogacanie pracy.

— H3b: Kultura hierarchiczna wplywa negatywnie na stosowanie narz¢dzi partycypacji pra-
cowniczej — hipoteza zostata odrzucona. Kultura hierarchiczna wptywa pozytywnie na udziaty
kapitatowe, zespoty projektowe, rozszerzanie zakresu zadan i na wzbogacanie pracy.

— H4: W przedsigbiorstwach z branzy konstrukcji metalowych dominujg narzedzia partycypa-
cji finansowej — hipoteza zostata odrzucona. W przedsiebiorstwach z omawianej branzy wyste-
puja udziaty w zysku (w 11,38% przypadkéw) 1 udziaty kapitatowe (w 7,59% przypadkow).
Narzedzia partycypacji finansowej sg najrzadziej stosowanymi narzedziami partycypacji pra-
cowniczej w branzy konstrukcji metalowych.

— HS5: Zmienne takie jak: liczba zatrudnionych w przedsiebiorstwie; zysk; procent przychodu
z produktéw wilasnych lub dokumentacji klienta; Zrédto pochodzenia kapitatu majg wpltyw na
stosowanie narzgdzi partycypacji pracowniczej — hipoteza zostata odrzucona. Ustalono, ze za-
stosowanie narzgdzi partycypacji nie jest uzaleznione od zysku. Natomiast wielko$¢ przedsig-
biorstwa (wielko$¢ zatrudnienia) wptywa na stosowanie rotacji czynnosci na stanowisku pracy,
wzbogacania pracy, zespotéw autonomicznych i badania opinii pracownikdéw; procent przy-
chodu przedsigbiorstwa z produktéw wilasnych wpltywa na badanie opinii pracownikow, ze-
spoly rozwigzywania problemow 1 zespoly autonomiczne; zrodto pochodzenia kapitatu wpltywa
na rozszerzanie zakresu zadan 1 wzbogacanie pracy.

Zebrane materiaty 1 stworzony model dopasowania narzedzi partycypacji pracowniczej do
typu kultury organizacyjnej moze by¢ wykorzystany przez zarzadzajacych przedsigbiorstwami
w celu skuteczniejszego zastosowania narz¢dzi partycypacji. Dzigki temu rozwigzaniu osoby
zarzadzajace beda mogly uniknaé niepotrzebnych strat generowanych przez organizacje
wynikajacych z niedopasowania kultury 1 narzedzia. Jest to szczegolnie istotne ze wzgledu na
dhlugotrwaty proces wdrazania narzedzi partycypacji. Aby zaobserwowac efekt stosowania
narz¢dzia wymagana jest intensywna praca zard6wno osob zarzadzajacych jak i podwtadnych.
Dobierajac w sposdb btedny narzedzie partycypacji efekt nie bedzie znany przez wiele
miesiecy.

Reasumujac, wnioski z przeprowadzonych badanh pozwolily na realizacj¢ celu gldéwnego i
celow szczegotowych pracy oraz udzielnie odpowiedzi na postawione pytania badawcze.
Udowodniono, ze kultura organizacyjna wptywa na dobor narzedzi partycypacji pracowniczej.
Przeprowadzona analiza pozostawia nadal wiele pytan otwartych, ktore stanowig inspiracj¢ do

dalszych rozwazan w zakresie podjetej problematyki. Szczegdlnie ciekawe wydaje si¢ zbadanie
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kultury organizacyjnej 1 wystepujacych zaleznos$ci z narzedziami partycypacji pracowniczej w
innych branzach i uogoélnienie otrzymanych wynikéw na szersze grono organizacji. Kolejne
ograniczenie powyzszych badan wynika z potozenia geograficznego badania umiejscowionego
w Polsce. Nie pozwala to na uchwycenie wptywu kultury narodowej na uzyskane wyniki.
Kolejnym etapem powinno by¢ potwierdzenie ustalonych zalezno$ci w innych krajach
charakteryzujacych si¢ innymi kulturami narodowymi. Ostatnim zidentyfikowanym
ograniczeniem jest przeprowadzenie badania wsrdd osob zarzadzajacych lub pracownikow
dzialu kadr. W sytuacji niewystarczajgcej integracji cztonkow organizacji K. Gadomska-Lila
sygnalizuje odmienne postrzeganie kultury przez pracownikow na stanowiskach kierowniczych
i niekierowniczych®®. Kontynuacja badan rozpoczetych w niniejszej pracy moze byé zatem
dokonanie analizy wptywu kultury organizacyjnej badanej na poziomie pracownikow

zajmujacych inne stanowiska w organizacji, np. produkcyjne.

8% K. Gadomska-Lila, Zarzgdzanie réznorodnosciq w kontekscie tozsamosci organizacyjnej — wyniki badarn

kultury organizacyjnej wsrod kadry kierowniczej i niekierowniczej, ,,Edukacja Ekonomistow i Menedzerow” 2017,
nr 3, s. 66.
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ANEKS

Zalacznik 1

KWESTIONARIUSZ

I.METRYCZKA RESPONDENTA:

1. Jakie stanowisko zajmuje Pan/i w firmie:

a) menedzerskie b) inne

2. Jaki jest Pana/i staz w danej firmie:

a) mniej niz rok b) 1-5 lat c)6-10lat  d) wigcej niz 10 lat

3. Ile 0soDb jest zatrudnionych w firmie:

a)1-9 0)10-49 ¢)50-249 d)250i wiccej

4. Zysk osiggnicty w 2019r.:
a) tak b) nie

5. Jaki procent przychodu pochodzi z produktow wiasnych, a jaki z produktéw wykonywanych na

podstawie dokumentacji klienta:

a) 0% wilasnych b) 1-49% wiasnych c) 50% 1 wigcej wlasnych

6. Wojewodztwo:

7. Kapitat:

a) polski b) zagraniczny
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I1.BADANIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ:

Prosze oceni¢ w jakim stopniu dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje w przedsiebior- S
stwie (1-zdecydowanie nie, 5—zdecydowanie tak)
. Jaka jest ogolna charakterystyka przedsi¢biorstwa?
A Firma jest bardzo przyjaznym miejscem pracy, w ktorym ludzie ch¢tnie ze soba
wspotdzialaja. Przypomina wielkg rodzing.
B Dominujacymi cechami firmy sa energia i przedsigbiorczo$¢. Ludzie chetnie podej-
muja ryzyko.
c W firmie liczg si¢ przede wszystkim wyniki. Gtowna troska jest zdobycie przewagi
na rynku.
D W firmie obowigzuje §cista hierarchia i kontrola. Tym, co robig ludzie, zazwyczaj
rzadza formalne procedury.
Prosze oceni¢ w jakim stopniu dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje w przedsigbior- S
stwie (1-zdecydowanie nie, 5-zdecydowanie tak)
Il. Jaki jest styl przywodztwa w przedsi¢biorstwie?
A Przywddztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ ze shuzeniem rada i pomoca oraz
roztaczaniem opieki.
B Przywodztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ z przedsigbiorczo$cia, nowator-
stwem i podejmowaniem ryzyka.
C Przywodztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ ze stanowczo$cig oraz orientacja
na wyniki.
D Przywodztwo w firmie powszechnie utozsamia si¢ z koordynowaniem oraz spraw-
nym organizowaniem.
Prosze ocenic¢ w jakim stopniu dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje w przedsiebior- S
stwie (1-zdecydowanie nie, 5-zdecydowanie tak)
1. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?
A W firmie preferuje si¢ pracg zespotowa, dazy do powszechnej zgody oraz uczest-
nictwa.
B W firmie preferuje si¢ samodzielne podejmowanie ryzyka, swobode a takze orygi-
nalnos¢.
Cc W firmie preferuje si¢ ostra rywalizacje, stawiane s3 wysokie wymagania i licza si¢
przede wszystkim osiagnigcia.
D W firmie preferuje si¢ bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie oraz prze-
widywalnos¢.
Prosze ocenic¢ w jakim stopniu dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje w przedsigbior- S
stwie (1-zdecydowanie nie, 5-zdecydowanie tak)
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V. Co zapewnia sp6jno$¢ przedsiebiorstwa?

Spojnos¢ firmy jest zapewniona przez lojalno$¢ 1 wzajemne zaufanie.

B Spojnos¢ firmy jest zapewniona przez zaangazowanie w innowacje i rozwoj.

Spojnos¢ firmy jest zapewniona przez nacisk na osigganie wynikoéw i che¢ zwycie-

Zania.
D Spojnos¢ firmy jest zapewniona przez formalne zasady i regulaminy.
Prosze ocenic¢ w jakim stopniu dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje w przedsiebior- 5
stwie (1-zdecydowanie nie, 5-zdecydowanie tak)

V. Na co kladzie si¢ najwiekszy nacisk?

W firmie ktadzie si¢ nacisk na zaufanie, otwarto$¢ i wspotdziatanie.
B W firmie ktadzie si¢ nacisk na podejmowanie nowych wyzwan oraz szukanie no-

watorskich rozwigzan oraz mozliwosci.
C W firmie ktadzie si¢ nacisk na osigganie ambitnych celow i zwyciezanie na rynku.
D W firmie ktadzie si¢ nacisk na trwato$¢ i niezmiennos¢. Wazne sg sprawnos¢, kon-

trola i praca bez zaktocen.

5

Prosze ocenic¢ w jakim stopniu dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje w przedsiebior-

stwie (1-zdecydowanie nie, 5—zdecydowanie tak)

V1. Jakie sg kryteria sukcesu w przedsiebiorstwie?

A Za miare sukcesu uwaza si¢ pracg zespolows, zaangazowanie pracownikow i troske
0 ludzi.

B Za miare sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie/oferowanie oryginalnych i nowatorskich
produktow lub ushug.

C Za miarg sukcesu uwaza si¢ pokonywanie konkurentéw i osiagnigcie pozycji lidera
na rynku.

D Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ sprawnos¢ dziatania.
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111.BADANIE FORM PARTYCYPACJI:

Prosze postawic znak X w odpowiedniej kratce

Lp. | Czy nast¢pujace narzedzia partycy- | Nie wystepowalo | Bylo to jednora- Przyjelo si¢, wy-
pacji funkcjonuja w organizacji? zowe dzialanie, nie | korzystujemy na-
stosujemy, gdyz dal, gdyz okazalo
okazalo si¢ niesku- si¢ skuteczne
teczne
) @ )
Partycypacja bezposrednia
1 | rotacja czynnosci na stanowisku
pracy
2 | rozszerzanie zakresu zadan
3 | wzbogacanie pracy
4 | kota jakosci
5 | zespoly autonomiczne
6 | zespoty projektowe
7 | zespoty rozwigzywania problemow
8 | regularne spotkania pracownikow z
bezposrednimi przetozonymi
9 | badanie opinii pracownikoéw
1. Partycypacja posrednia
10 | udziat pracownikéw w procesach za-
rzadczych poprzez przedstawicieli
wybranych z grona pracownikow
1. Partycypacja finansowa
11 | udzialy w zysku
12 | udzialy kapitatlowe
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IV.OBJASNIENIA:

Skutecznos$¢ — osiaganie celéw biznesowych

Rotacja czynnos$ci na stanowisku pracy — polega na przesuwaniu pracownikow w obrebie dziatu lub calego
przedsigbiorstwa na rézne stanowiska.

Rozszerzanie zakresu zadan — polega na zwigkszeniu liczby zadan przydzielanych pracownikowi w celu zmniej-
szenia monotonii pracy oraz podniesienia jego satysfakcji, poprzez lepsze wykorzystanie umiejetnosci i kwalifi-
kacji pracownika.

Wzbogacanie pracy — polega na przekazywaniu pracownikom wickszych uprawnien do planowania wiasnej
pracy i decydowania o jej wykonywaniu. Pracownik przejmuje zadania zwigzane z jej planowaniem, kierowaniem
i ponoszeniem za nig pelnej odpowiedzialnosci.

Kola jakosci — celem dzialania jest najczesciej rozwigzywanie problemoéw dotyczacych pracy wykonywanej przez
cztonkow kota. Jest to mozliwe dzicki doswiadczeniu i wiedzy wszystkich uczestnikow kota. Uczestnictwo w
kotach jakosci ma charakter dobrowolny.

Zespoly autonomiczne — cechuja si¢ duzg autonomia, a wszelkie funkcje zarzadcze pozostaja w gestii grupy,
niezaleznie od menedzera. Celem grupy jest wykonywanie $cisle okreslonej pracy, na podstawie umowy z praco-
dawca, w trakcie trwania godzin pracy.

Zespoly projektowe — powotywane sg jednorazowo w celu rozwigzania waznego, niepowtarzalnego przedsie-
wzigcia. Zadaniem powotanego zespotu jest realizacja cyklu dziatan, poczawszy od pomystu do jego realizacji.
Zespoly rozwiazywania problemow — zespoty te powolywane sg do identyfikacji i rozwigzania najwazniejszych
lub najpilniejszych probleméw organizacji.

Regularne spotkania pracownikow z bezposrednimi przelozonymi — podczas spotkan pracownik moze zgta-
szaC propozycje i sugestie zmian dotyczace np. swojego stanowiska pracy lub poszczegdlnych obszarow funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa.

Badanie opinii pracownikow — narzgdzie oceny pozwalajgce rozpoznaé postawy panujgce wsrod pracownikow i

zidentyfikowa¢ czynniki, ktore wptywaja na poziom ich satysfakcji i zaangazowania.
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Zalacznik 2

Tabela Al. Stosowanie narzedzi partycypacji w badanych przedsigbiorstwach

Tabela licznos$ci: Q32 rotacja czynno$ci na stanowisku pracy

Zastosoyvanle ) Liczba Sku_mulow. Procent Skumulow.
narzedzia partycypacji Liczba Procent
I(\il)e jest juz stosowane 42 42 14,48 14,48
Przyjeto si¢ (2) 130 172 44,83 59,31
Nie wystepowato (0) 118 290 40,69 100,00
Tabela liczno$ci: Q33 rozszerzanie zakresu zadan
Zastosoyvanle ) Liczba Sku_mulow. Procent Skumulow.
narzedzia partycypacji Liczba Procent
I(\il)e jest juz stosowane 26 26 8,96 8,96
Przyjeto si¢ (2) 173 199 59,65 68,62
Nie wystepowato (0) 91 290 31,38 100,00
Tabela licznosci: Q34 wzbogacanie pracy
Zastosoyvanle ) Liczba Sku_mulow. Procent Skumulow.
narzg¢dzia partycypacji Liczba Procent
I(\:Ill)e jest juz stosowane 27 27 931 9.31
Przyjeto si¢ (2) 165 192 56,90 66,21
Nie wystepowato (0) 98 290 33,79 100,00
Tabela licznosci: Q35 kota jakosci
Zastosowanie ) Liczba Sku_mulow. Procent Skumulow.
narzedzia partycypacji Liczba Procent
I(\il)e jest juz stosowane 26 26 8.96 8.96
Przyjeto si¢ (2) 64 90 22,07 31,03
Nie wystepowato (0) 200 290 68,96 100,00
Tabela liczno$ci: Q36 zespoty autonomiczne
Zastosoyvanle ) Liczba Sku_mulow. Procent Skumulow.
narzg¢dzia partycypacji Liczba Procent
I(\:Ill)e jest Jjuz stosowane 27 27 931 9,31
Przyjeto si¢ (2) 85 112 29,31 38,62
Nie wystepowato (0) 178 290 61,38 100,00
Tabela licznosci: Q37 zespoly projektowe
Zastosoyvanle ) Liczba Skumulow. Procent Skumulow.
narzedzia partycypacji Liczba Procent
I(\il)e jest juz stosowane a4 44 15,17 15,17
Przyjeto si¢ (2) 138 182 47,59 62,76
Nie wystepowato (0) 108 290 37,24 100,00
Tabela licznosci: Q38 zespoly rozwigzywania problemow
Zastosoyvanle ) Liczba Sku _mulow. Procent Skumulow.
narzedzia partycypacji Liczba Procent
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Nie jest juz stosowane

(1) 33 33 11,38 11,38
Przyjeto si¢ (2) 155 188 53,45 64,83
Nie wystepowato (0) 102 290 35,17 100,00
Tabela liczno$ci: Q39 regularne spotkania pracownikéw z bezposrednimi
przetozonymi
Zastosoyvanle } Liczba Sku_mulow. Procent Skumulow.
narzedzia partycypacji Liczba Procent
I(\il)e jest juz stosowane 29 29 10,00 10,00
Przyjeto si¢ (2) 248 277 85,52 95,52
Nie wystepowato (0) 13 290 4,48 100,00
Tabela licznosci: Q40 badanie opinii pracownikow
Zastosoyvanle ) Liczba Sku_mulow. Procent Skumulow.
narzg¢dzia partycypacji Liczba Procent
I(\:Ill)e jest juz stosowane 33 33 11,38 11,38
Przyjeto si¢ (2) 141 174 48,62 60,00
Nie wystepowato (0) 116 290 40,00 100,00

Tabela licznosci: Q41 udziat pracownikéw w procesach zarzadczych poprzez

przedstawicieli wybranych z grona pracownikow
Zastosoyvanle ) Liczba Sku_mulow. Procent Skumulow.
narze¢dzia partycypacji Liczba Procent
I(\il)ejest Juz stosowane 11 11 3.790 3,79
Przyjeto si¢ (2) 124 135 42,76 46,55
Nie wystepowato (0) 155 290 53,45 100,00
Tabela licznosci: Q42 udziaty w zysku
Zastosoyvanle ) Liczba Sku_mulow. Procent Skumulow.
narzg¢dzia partycypacji Liczba Procent
I(\:Ill)e jest Jjuz stosowane 10 10 345 3.45
Przyjeto si¢ (2) 33 43 11,38 14,83
Nie wystepowato (0) 247 290 85,17 100,00
Tabela licznos$ci: Q43 udziaty kapitatowe
Zastosowanie ) Liczba Sku_mulow. Procent Skumulow.
narzedzia partycypacji Liczba Procent
I(\il)e jest juz stosowane 6 6 207 207
Przyjeto si¢ (2) 22 28 7,59 9,65
Nie wystepowato (0) 262 290 90,34 100,00

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania
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Tabela A2. Wplyw liczby zatrudnionych w przedsigbiorstwie na stosowanie narze¢dzi partycypacji

Liczba zatrudnionych w przedsigbiorstwie (Q3)

Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czgstosci obserwowane Liczno$¢ oznacz. komorek > 10;

Q3 Q3 Q3 Q3 Wiersz
1-9 10-49 50-249 250 i wigcej Razem
rotacja czynnosci na stanowisku pracy
(Nie jest juz
stosowane 5 11 16 10 42
1)
%kolumny 15,63% 21,57% 23,19% 50,00%
% ogohu 2,91% 6,40% 9,30% 5,81% 24,42%
g)zyj ¢lo sig 57 40 53 10 130
%kolumny 84,38% 78,43% 76,81% 50,00%
% ogotu 15,70% 23,26% 30,81% 5,81% 75,58%
Ogot 32 51 69 20 172
% ogotu 18,60% 29,65% 40,12% 11,63% 100,00%
rozszerzanie zakresu zadan

Q3 Q3 Q3 Q3 Wiersz

1-9 10-49 50-249 250 1 wigcej Razem
INie jest juz
stosowane 7 9 8 2 26
1)
%kolumny 16,67% 13,24% 11,59% 10,00%
% ogotu 3,52% 4,52% 4,02% 1,01% 13,07%
fzr)zy“?k’ sig 35 59 61 18 173
%kolumny 83,33% 86,76% 88,41% 90,00%
% ogotu 17,59% 29,65% 30,65% 9,05% 86,93%
Ogot 42 68 69 20 199
% ogotu 21,11% 34,17% 34,67% 10,05% 100,00%

wzbogacanie pracy

Q3 Q3 Q3 Q3 Wiersz

1-9 10-49 50-249 250 1 wiecej Razem
Nie jest juz
stosowane 10 11 6 0 27
1)
%kolumny 23,81% 19,64% 8,45% 0,00%
% ogbhu 5,21% 5,73% 3,13% 0,00% 14,06%
I(DZY)ZYJ ¢lo sig 4 45 65 23 165
%kolumny 76,19% 80,36% 91,55% 100,00%
% ogbhu 16,67% 23,44% 33,85% 11,98% 85,94%
Ogot 42 56 71 23 192
% ogbhu 21,88% 29,17% 36,98% 11,98% 100,00%

kota jakosci
Q3 Q3 Q3 Q3 Wiersz
1-9 10-49 50-249 250 i wiecej Razem
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Nie jest juz
stosowane 3 10 10 3 26
1)
%kolumny | 37,50% 30,30% 25,00% 33,33%
% ogbhu 3,33% 11,11% 11,11% 3,33% 28,89%
Przyjelo sig g 23 30 6 64
)
%kolumny 62,50% 69,70% 75,00% 66,67%
% ogbdhu 5,56% 25,56% 33,33% 6,67% 71,11%
Ogot 8 33 40 9 90
% ogbdhu 8,89% 36,67% 44,44% 10,00% 100,00%
zespoly autonomiczne
Q3 Q3 Q3 Q3 Wiersz
1-9 10-49 50-249 250 i wigcej Razem
Nie jest juz
stosowane 1 9 11 6 27
1)
%kolumny 5,56% 29,03% 21.57% 50,00%
% ogbtu 0,89% 8,04% 9,82% 5,36% 24,11%
g)zyj ¢lo sig 47 22 40 6 85
%kolumny 94,44% 70,97% 78,43% 50,00%
% ogbtu 15,18% 19,64% 35,71% 5,36% 75,89%
Ogot 18 31 51 12 112
% ogotu 16,07% 27,68% 45,54% 10,71% 100,00%
zespoty projektowe
Q3 Q3 Q3 Q3 Wiersz
1-9 10-49 50-249 250 1 wiecej Razem
Nie jest juz
stosowane 10 15 11 8 44
1)
%kolumny | 32,26% 28,85% 14,67% 33,33%
% ogbhu 5,49% 8,24% 6,04% 4,40% 24,18%
g)zyj ¢lo sig 5 37 64 16 138
%kolumny | 67,74% 71,15% 85,33% 66,67%
% ogbhu 11,54% 20,33% 35,16% 8,79% 75,82%
Ogot 31 52 75 24 182
% ogbhu 17,03% 28,571% 41,21% 13,19% 100,00%
zespoly rozwigzywania problemow
Q3 Q3 Q3 Q3 Wiersz
1-9 1049 50-249 250 1 wigcej Razem
Nie jest juz
stosowane 5 11 11 6 33
1)
%kolumny 15,15% 17,46% 14,67% 35,29%
% ogbtu 2,66% 5,85% 5,85% 3,19% 17,55%
fzr)zyj ¢lo sig  og 52 64 11 155
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%kolumny 84,85% 82,54% 85,33% 64,71%
% ogotu 14,89% 27,66% 34,04% 5,85% 82,45%
Ogot 33 63 75 17 188
% ogotu 17,55% 33,51% 39,89% 9,04% 100,00%
regularne spotkania pracownikéw z bezposrednimi przetozonymi
Q3 Q3 Q3 Q3 Wiersz
1-9 10-49 50-249 250 1 wigcej Razem
(Nie jest juz
stosowane 5 9 9 6 29
1)
%kolumny 8,93% 9,78% 9,00% 20,69%
% ogbhu 1,81% 3,25% 3,25% 2,17% 10,47%
g)zyj ¢lo sig gy 83 01 23 248
%kolumny 91,07% 90,22% 91,00% 79,31%
% ogotu 18,41% 29,96% 32,85% 8,30% 89,53%
Ogot 56 92 100 29 277
% ogotu 20,22% 33,21% 36,10% 10,47% 100,00%
badanie opinii pracownikow
Q3 Q3 Q3 Q3 Wiersz
1-9 10-49 50-249 250 1 wiecej Razem
Nie jest juz
stosowane 5 11 9 8 33
1)
%kolumny 12,50% 20,75% 13,04% 66,67%
% ogotu 2,87% 6,32% 5,17% 4,60% 18,97%
g)zyj ¢lo sig 35 42 60 4 141
%kolumny 87,50% 79,25% 86,96% 33,33%
% ogotu 20,11% 24,14% 34,48% 2,30% 81,03%
Ogot 40 53 69 12 174
% ogotu 22,99% 30,46% 39,66% 6,90% 100,00%
udzial pracownikow w procesach zarzadczych poprzez przedstawicieli wybranych z grona
pracownikow
Q3 Q3 Q3 Q3 Wiersz
1-9 10-49 50-249 250 i wiecej Razem
Nie jest juz
stosowane 4 3 3 1 11
1)
%kolumny 12,90% 7,14% 5,36% 16,67%
% ogbhu 2,96% 2,22% 2,22% 0,74% 8,15%
g)zyj‘?*o sig 97 39 53 5 124
%kolumny 87,10% 92,86% 94,64% 83,33%
% ogbhu 20,00% 28,89% 39,26% 3,70% 91,85%
Ogot 31 42 56 6 135
% ogbhu 22,96% 31,11% 41,48% 4,44% 100,00%

udziaty w zysku
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Q3 Q3 Q3 Q3 Wiersz
1-9 10-49 50-249 250 i wigcej Razem
(Nie jest juz
stosowane 5 3 2 0 10
)
%kolumny 26,32% 21,43% 25,00% 0,00%
% ogbdhu 11,63% 6,98% 4,65% 0,00% 23,26%
g)zyj closig gy 11 6 2 33
%kolumny 73,68% 78,57% 75,00% 100,00%
% ogbdhu 32,56% 25,58% 13,95% 4,65% 76,74%
Ogot 19 14 8 2 43
% ogbdhu 44,19% 32,56% 18,60% 4,65% 100,00%
udziaty kapitatowe
Q3 Q3 Q3 Q3 Wiersz
1-9 10-49 50-249 250 i wigcej Razem
Nie jest juz
stosowane 3 2 1 0 6
@
%kolumny 21,43% 33,33% 14,29% 0,00%
% ogbdhu 10,71% 7,14% 3,57% 0,00% 21,43%
Przyjelo sig
2) 11 4 6 1 22
%kolumny 78,57% 66,67% 85,71% 100,00%
% ogobtu 39,29% 14,29% 21,43% 3,57% 78,57%
Ogot 14 6 7 1 28
% ogbdhu 50,00% 21,43% 25,00% 3,57% 100,00%

Zrddlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela A3. Wptyw udziatu procentowego przychodu przedsigbiorstwa z produktéw wlasnych na sto-

sowanie narzedzi partycypacji

Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane Liczno$¢ oznacz. komorek > 10;
Jaki procent przychodu pochodzi z produktow wtasnych, a jaki z produktow wykonywanych na
podstawie dokumentacji klienta (Q5)
Q5 Q5 50% ?\?vie;cej Wiersz
0% wtasnych 1-49% wlasnych Razem
wiasnych
rotacja czynnosci na stanowisku pracy
Nie jest juz
stosowane 0 13 29 42
)
%kolumny 0,00% 26,00% 25,66%
% ogotu 0,00% 7,56% 16,86% 24,42%
fzr)zyj ¢lo si¢ 9 37 84 130
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%kolumny 100,00% 74,00% 74,34%
% ogotu 5,23% 21,51% 48,84% 75,58%
Ogot 9 50 113 172
% ogotu 5,23% 29,07% 65,70% 100,00%
rozszerzanie zakresu zadan
Q5 Q5 50% ?\ii‘;cej Wiersz
0% wiasnych 1-49% wtasnych Razem
wiasnych
Nie jest juZ
stosowane 2 11 13 26
)
%kolumny 25,00% 19,64% 9,63%
% ogotu 1,01% 5,53% 6,53% 13,07%
g)zyj glo si¢ 6 45 122 173
%kolumny 75,00% 80,36% 90,37%
% ogotu 3,02% 22,61% 61,31% 86,93%
Ogot 8 56 135 199
% ogotu 4,02% 28,14% 67,84% 100,00%
wzbogacanie pracy
Q5 .
Q5 Q5 50% 1 wiecej Wiersz
0% wtasnych 1-49% wtasnych Razem
wlasnych
Nie jest juz
stosowane 2 10 15 27
1)
%kolumny 20,00% 16,67% 12,30%
% ogotu 1,04% 5,21% 7,81% 14,06%
g)zyj glo sig 8 50 107 165
%kolumny 80,00% 83,33% 87,70%
% ogotu 4,17% 26,04% 55,73% 85,94%
Ogot 10 60 122 192
% ogotu 5,21% 31,25% 63,54% 100,00%
kota jakosci
Q5 Q5 50% ?\iiqcej Wiersz
0% wilasnych 1-49% wiasnych Razem
wiasnych
Nie jest juz
stosowane 1 8 17 26
1)
%kolumny 25,00% 25,81% 30,91%
% ogbhu 1,11% 8,89% 18,89% 28,89%
Przyjeto sig
@) 3 23 38 64
%kolumny 75,00% 74,19% 69,09%
% ogbhu 3,33% 25,56% 42,22% 71,11%
Ogdt 4 31 55 90
% ogohu 4,44% 34,44% 61,11% 100,00%
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zespoty autonomiczne

Q5 Q5 50% ?\ii‘;cej Wiersz
0% wiasnych 1-49% wtasnych Razem
wiasnych
Nie jest juz
stosowane 0 4 23 27
)
%kolumny 0,00% 10,81% 31,51%
% ogohu 0,00% 3,57% 20,54% 24,11%
Przyjeto sig
@) 2 33 50 85
%kolumny 100,00% 89,19% 68,49%
% ogbhu 1,79% 29,46% 44,64% 75,89%
Ogot 2 37 73 112
% ogbdlu 1,79% 33,04% 65,18% 100,00%
zespoty projektowe
Q5 Q5 50% iQ\iif;CCj Wiersz
0% wiasnych 1-49% wtasnych Razem
wlasnych
Nie jest juz
stosowane 1 18 25 44
1)
%kolumny 16,67% 30,51% 21,37%
% ogodiu 0,55% 9,89% 13,74% 24,18%
Przyjeto sig
@) 5 41 92 138
%kolumny 83,33% 69,49% 78,63%
% ogodihu 2,75% 22,53% 50,55% 75,82%
Ogot 6 59 117 182
% ogodihu 3,30% 32,42% 64,29% 100,00%
zespoty rozwiagzywania problemoéw
Q5 Q5 50% inSvie;cej Wiersz
0% wiasnych 1-49% wtasnych Razem
wiasnych
Nie jest juz
stosowane 1 4 28 33
)
%kolumny 11,11% 5,80% 25,45%
% ogodiu 0,53% 2,13% 14,89% 17,55%
Przyjelo sig 8 65 82 155
)
%kolumny 88,89% 94,20% 74,55%
% ogohu 4,26% 34,57% 43,62% 82,45%
Ogot 9 69 110 188
% ogohu 4,79% 36,70% 58,51% 100,00%
regularne spotkania pracownikow z bezposrednimi przetozonymi
Q5 Q5 50% ?VSVie;cej Wiersz
0% wtlasnych 1-49% wtasnych Razem
wiasnych
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Nie jest juz

stosowane 0 10 19 29
1)
%kolumny 0,00% 10,99% 11,52%
% ogohu 0,00% 3,61% 6,86% 10,47%
g)zyj ¢lo si¢ 21 81 146 248
%kolumny 100,00% 89,01% 88,48%
% ogohu 7,58% 29,24% 52,71% 89,53%
Ogot 21 91 165 277
% ogohu 7,58% 32,85% 59,57% 100,00%
badanie opinii pracownikow
Q5 Q5 50% ?\iiecej Wiersz
0% wiasnych 1-49% wtasnych Razem
wiasnych
Nie jest juz
stosowane 1 5 27 33
1)
%kolumny 6,25% 9,43% 25,71%
% ogohu 0,57% 2,87% 15,52% 18,97%
g)zyj ¢lo si¢ 15 48 78 141
%kolumny 93,75% 90,57% 74,29%
% ogodiu 8,62% 27,59% 44,83% 81,03%
Ogot 16 53 105 174
% ogodilu 9,20% 30,46% 60,34% 100,00%
udziat pracownikow w procesach zarzadczych poprzez przedstawicieli wybranych z grona
pracownikow
Q5 Q5 50% ?\iiqcej Wiersz
0% wilasnych 1-49% wilasnych Razem
wiasnych
Nie jest juz
stosowane 0 6 5 11
1)
%kolumny 0,00% 11,11% 6,58%
% ogohu 0,00% 4,44% 3,70% 8,15%
Przyjelo sig 5 48 71 124
2
%kolumny 100,00% 88,89% 93,42%
% ogotu 3,70% 35,56% 52,59% 91,85%
Ogot 5 54 76 135
% ogotu 3,70% 40,00% 56,30% 100,00%
udziaty w zysku
Q5 Q5 50% ?\zsviqcej Wiersz
0% wilasnych 1-49% wtasnych Razem
wiasnych
Nie jest juz
stosowane 1 5 4 10
1)
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%kolumny 25,00% 18,52% 33,33%
% ogotu 2,33% 11,63% 9,30% 23,26%
Przyjeto sig
@) 3 22 8 33
%kolumny 75,00% 81,48% 66,67%
% ogotu 6,98% 51,16% 18,60% 76,74%
Ogot 4 27 12 43
% ogotu 9,30% 62,79% 27,91% 100,00%
udzialy kapitalowe
Q5 .
Q5 Q5 50% i wigcej Wiersz
0% wiasnych 1-49% witasnych Razem
wiasnych
(Nie jest juz
stosowane 0 4 2 6
1)
%kolumny 17,39% 40,00%
% ogotu 0,00% 14,29% 7,14% 21,43%
Przyjelo sig
@) 0 19 3 22
%kolumny 82,61% 60,00%
% ogotu 0,00% 67,86% 10,71% 78,57%
Ogot 0 23 5 28
% ogotu 0,00% 82,14% 17,86% 100,00%

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania

Tabela A4. Wplyw pochodzenia kapitatu przedsigbiorstwa na stosowanie narzedzi partycypacji

Zrédto pochodzenia kapitatu: polski, zagraniczny (Q6)

Podsumowujgca tabela dwudzielcza: czgstosci obserwowane Liczno$¢ oznacz. komoérek > 10;

Q7 Q7 Wiersz
polski zagraniczny Razem
rotacja czynnosci na stanowisku pracy
Nie jest juz
stosowane 41 1 42
)
%kolumny 24.85% 14,29%
% ogohu 23,84% 0,58% 24,42%
Przyjeto sig
@) 124 6 130
%kolumny 75,15% 85,71%
% ogohu 72,09% 3,49% 75,58%
Ogot 165 7 172
% ogohu 95,93% 4,07% 100,00%
rozszerzanie zakresu zadan
Q7 Q7 Wiersz
polski zagraniczny Razem
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INie jest juz

stosowane 23 3 26
1)
%kolumny 11,98% 42,86%
% ogotu 11,56% 1,51% 13,07%
Przyjelo sig
@) 169 4 173
%kolumny 88,02% 57,14%
% ogbdhu 84,92% 2,01% 86,93%
Ogot 192 7 199
% ogbdhu 96,48% 3,52% 100,00%
wzbogacanie pracy
Q7 Q7 Wiersz
polski zagraniczny Razem
Nie jest juz
stosowane 24 3 27
1)
%kolumny 12,97% 42,86%
% ogbdhu 12,50% 1,56% 14,06%
Przyjeto sig
@) 161 4 165
%kolumny 87,03% 57,14%
% ogbdhu 83,85% 2,08% 85,94%
Ogot 185 7 192
% ogbdhu 96,35% 3,65% 100,00%
kota jakosci
Q7 Q7 Wiersz
polski zagraniczny Razem
Nie jest juz
stosowane 23 3 26
1)
%kolumny 27,71% 42.,86%
% ogbdhtu 25,56% 3,33% 28,89%
Przyjeto sig
@) 60 4 64
%kolumny 72,29% 57,14%
% ogbdhu 66,67% 4,44% 71,11%
Ogot 83 7 90
% ogbdhu 92,22% 7,78% 100,00%
zespoly autonomiczne
Q7 Q7 Wiersz
polski zagraniczny Razem
Nie jest juz
stosowane 26 1 27
1)
%kolumny 24,30% 20,00%
% ogotu 23,21% 0,89% 24,11%
Przyjeto sig 81 4 85

(2)
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%kolumny 75,70% 80,00%
% ogotu 72,32% 3,57% 75,89%
Ogot 107 5 112
% ogotu 95,54% 4,46% 100,00%
zespoty projektowe
Q7 Q7 Wiersz
polski zagraniczny Razem
(Nie jest juz
stosowane 44 0 44
1)
%kolumny 25,29% 0,00%
% ogotu 24,18% 0,00% 24,18%
Przyjelo sig
@) 130 8 138
%kolumny 74,71% 100,00%
% ogotu 71,43% 4,40% 75,82%
Ogot 174 8 182
% ogotu 95,60% 4,40% 100,00%
zespoty rozwiazywania problemow
Q7 Q7 Wiersz
polski zagraniczny Razem
Nie jest juz
stosowane 32 1 33
1)
%kolumny 17,58% 16,67%
% ogotu 17,02% 0,53% 17,55%
Przyjeto sig
) 150 5 155
%kolumny 82,42% 83,33%
% ogotu 79,79% 2,66% 82,45%
Ogot 182 6 188
% ogotu 96,81% 3,19% 100,00%
regularne spotkania pracownikéw z bezposrednimi przetozonymi
Q7 Q7 Wiersz
polski zagraniczny Razem
Nie jest juz
stosowane 29 0 29
)
%kolumny 10,90% 0,00%
% ogotu 10,47% 0,00% 10,47%
Przyjelo sig 237 11 248
)
%kolumny 89,10% 100,00%
% ogotu 85,56% 3,97% 89,53%
Ogot 266 11 277
% ogotu 96,03% 3,97% 100,00%

badanie opinii pracownikow
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Q7 Q7 Wiersz
polski zagraniczny Razem
(Nie jest juz
stosowane 33 0 33
1)
%kolumny 19,53% 0,00%
% ogotu 18,97% 0,00% 18,97%
Przyjeto sig
@) 136 5 141
%kolumny 80,47% 100,00%
% ogotu 78,16% 2,87% 81,03%
Ogot 169 5 174
% ogotu 97,13% 2,87% 100,00%
udziat pracownikow w procesach zarzadczych poprzez przedstawicieli wybranych z grona
pracownikow
Q7 Q7 Wiersz
polski zagraniczny Razem
Nie jest juz
stosowane 10 1 11
1)
%kolumny 7,69% 20,00%
% ogbdhu 7,41% 0,74% 8,15%
Przyjelo sig
@) 120 4 124
%kolumny 92,31% 80,00%
% ogbdhu 88,89% 2,96% 91,85%
Ogot 130 5 135
% ogbdhu 96,30% 3,70% 100,00%
udziaty w zysku
Q7 Q7 Wiersz
polski zagraniczny Razem
Nie jest juz
stosowane 10 0 10
1)
%kolumny 23,26%
% ogbdhu 23,26% 0,00% 23,26%
Przyjeto sig
@) 33 0 33
%kolumny 76,74%
% ogotu 76,74% 0,00% 76,74%
Ogdt 43 0 43
% ogotu 100,00% 0,00% 100,00%
udziaty kapitatowe
Q7 Q7 Wiersz
polski zagraniczny Razem
Nie jest juz
stosowane 6 0 6
@)
%kolumny 21,43%
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% ogodiu 21,43% 0,00% 21,43%
Przyjelo sig

@) 22 0 22
%kolumny 78,57%

% ogotu 78,57% 0,00% 78,57%
Ogot 28 0 28

% ogotu 100,00% 0,00% 100,00%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania

Tabela AS. Model regresji dla rotacji czynnosci na stanowisku pracy

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q44a R=0,41 R"2=0,17 Popraw. R2=0,16
F(2,16)=16,83 p<0,05
* Bt. std.
N=172 b 7 b* 1(169) P
W. ~0,99 0,321498
wolny
K“'t”ra 0.29 0,07 414 0,000055
g“'t”ra 028 0,07 3,96 0,000110

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela A6. Model regresji dla rozszerzania zakresu zadan

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q45a R=0,32 R”2=0,09 Popraw. R2=0,09
F(2,19)=10,96 p<0,05
Bt. std.
*

N=198 b z b* (195) P
W. 3,19 0,001671
wolny
éu't“ra 0,18 0,08 2,17 0,031447
sutra g7 0,08 1,98 0,048882
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badania
Tabela A7. Model regresji dla wzbogacania pracy

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q46a R=0,51 R"2=0,26 Popraw. R2=0,24

F(3,19)=21,71 p<0,05

Bt. std.
*
N<192 b b t(188) p
W. 1,81 0,071996
wolny
Iéultura 0,39 0,07 5,81 0,000000
L(\ultura 0,25 0,07 -3,49 0,000589
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Kultura
B

0,25

0,07

3,28

0,001249

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania

Tabela A8. Model regresji dla kot jakos$ci

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q47a R=0,38 R"2=0,15 Popraw. R2=0,14

F(1,87)=14,90 p<0,05

" Bt. std.
N=89 b 2 b* «(87) p
W. 086 0,394017
wolny
ﬁ“'t”ra 038 0.10 3.86 0,000217

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania

Tabela A9. Model regresji dla zespotéw autonomicznych

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q48a R=0,37 R"*2=0,13 Popraw. R2=0,13

F(1,11)=16,72 p<0,05

* Bt. std.
N=109 b 7 b* 1(107) P
W.
wolny -0,13 0.894247
ﬁ“'t”ra 0,37 0,09 4.09 0,000084

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela A10. Model regres;ji dla zespotéw projektowych

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q49a R=0,31 R"*2=0,09 Popraw. R2=0,08
F(3,18)=6,29 p<0,05
« Bl. std.

N=182 b 7 b* t(178) P
W. 148 0,141018
wolny
g““”ra 0,24 0,08 2.95 0,003646
g““”ra 023 0,09 259 0,010305
'é“““ra ~0.20 0,09 217 0,031429

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania

Tabela Al1. Model regres;ji dla zespotow rozwigzywania problemow

N=206

F(2,20)=9,10 p<0,05

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q50a R=0,29 R*2=0,08 Popraw. R2=0,07

b*

Bl. std.
Zb*

t(203)
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W. 1,95 0,051920
wolny

g“'“"a 0,18 0,08 223 0,026965
ﬁ“"“ra 0.14 0,08 173 0,085694

Zrddlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela A12. Model regresji dla regularnych spotkan pracownikéw z bezposrednimi przetozonymi

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q51a R=0,25 R*2=0,06 Popraw. R2=0,06
F(2,27)=9,41 p<0,05
* Bt. std.

N=276 b 7 b* 1(273) P
W. 3,24 0,001332
wolny
K“'t”ra 0,22 0,06 3,84 0,000151
g“'t”ra 011 0,06 1,96 0,050614

Zrbdlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela A13. Model regresji dla badania opinii pracownikow

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q52a R=0,36 R*2=0,13 Popraw. R2=0,12
F(2,17)=12,86 p<0,05
Bt. std.
*

N=172 b z b* «(169) P
W. -0,53 0,594972
wolny
"Z“"“ra 0,34 0,07 4,76 0,000004
Kulwra | g.12 0,07 171 0,088105

Zrddlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela A14. Model regres;ji dla udziatu pracownikow w procesach zarzadczych poprzez przedstawicieli

wybranych z grona pracownikdéw

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q53a R=0,30 R*2=0,09 Popraw. R2=0,08

F(1,13)=13,00 p<0,05

* Bt std.
N=134 b 7 b* 1(132) P
W. 572 0,000000
wolny
'é“"“ra 0.30 0,08 3.60 0,000441

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania
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Tabela A15. Model regresji dla udziatoéw w zysku

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q53a R=0,30 R"2= 0,09 Popraw. R2=0,08
F(1,13)=12,00 p<0,05
* Bt. std.
Ne134 | P 2 b* (132) P
W. 5,72 0,000000
wolny
g“"“ra 0,30 0,08 3,60 0,000441

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania

Tabela A16. Model regresji dla udziatow kapitalowych

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q55a R=0,37 R*"2=0,14 Popraw. R2=0,10
F(1,25)=4,08 p<0,05
Bl std.
*

N=27 b 2 b* 425) P
W. 0,53 0,606708
wolny
g“'t“ra 0,37 0,18 2,02 0,054342

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania

Tabela A17. Model regresji dla rotacji czynnos$ci na stanowisku pracy z uwzglednieniem czynnikéw

Q3,041 Q5

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q44a R=0,41 R”"2=0,17 Popraw. R2=0,16
F(2,17)=16,83 p<0,05
Bl. std.
*
N=172 b S b+ t(169) P
W. 0,99 0,321498
wolny
":“"“ra 0,29 0,07 4,14 0,000055
éu't“ra 0,28 0,07 3,96 0,000110
Zmn. zal.:Q44a

statystyka Warto$é
R wielorakie 0,41
Wielorakie R2 0,17
Skorygowane R2 0,16
F(2,169) 16,83
p 0,000000215597908
Blad std. estymacji 1,11

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania
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Tabela A18. Model regresji dla rozszerzania zakresu zadan z uwzglednieniem czynnikow Q3, Q4 1 Q5

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q45a R=0,32 R”2=0,09 Popraw. R2=0,09
F(2,19)=10,96 p<0,05
* Bt. std.
N=198 b 2 b* t(195) P
W 3,19 0,001671
wolny
Kutra | g8 0,08 2,17 0,031447
g“'“"a 0,17 0,08 1,98 0,048882
Stat. podsum.; Zmn. zal.:Q45a
statystyka Warto$é
R wielorakie 0,32
Wielorakie R2 0,09
Skorygowane R2 0,09
F(2,195) 10,96
p 0,0000308557428
Btad std. estymacji 0,87

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania

Tabela A19. Model regresji dla wzbogacania pracy z uwzglednieniem czynnikow Q3, Q4 i Q5

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q46a R=0,51 R”"2=0,26 Popraw. R2=0,24
F(3,19)=21,71 p<0,05
Bt. std.
*
N=192 b - t(188) P
W. 1,81 0,071996
wolny
g“'“”a 0,39 0,07 5,81 0,000000
"Z“"“ra ~0,25 0,07 3,49 0,000589
g“'t“ra 0,25 0,07 3,28 0,001249
Stat. podsum.; Zmn. zal.:Q46a

statystyka Warto$é
R wielorakie 0,51
Wielorakie R2 0,26
Skorygowane R2 0,24
F(3,188) 21,71
p 0,00000000000405483459
Btad std. estymacji 0,88

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania
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Tabela A20. Model regres;ji dla kot jakosci z uwzglednieniem czynnikow Q3, Q4 1 Q5

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q47a R=0,38 R*2=0,15 Popraw. R2=0,14
F(1,87)=14,90 p<0,05
Bt std.
b* t(87) P
N=89 zb*
W.
—-0,86 0,394017
wolny
Kultura
0,38 0,10 3,86 0,000217
A
Stat. podsum.; Zmn. zal.:Q47a
statystyka Warto$¢
R wielorakie 0,38
Wielorakie R2 0,15
Skorygowane R2 0,14
F(1,87) 14,90
p 0,000216885281
Btad std. estymacji 1,17

Zrddlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania

Tabela A21. Model regresji dla zespotdéw autonomicznych z uwzglgdnieniem czynnikow Q3, Q4 1 Q5

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q48a R=0,37 R*2=0,13 Popraw. R2=0,13
F(1,11)=16,72 p<0,05
* Bl. std.
N=109 b 7 b* t(107) P
W. -0,13 0,894247
wolny
i”“”ra 0,37 0,09 4,09 0,000084
Stat. podsum.; Zmn. zal.:Q48a
statystyka Wartos¢
R wielorakie 0,37
Wielorakie R2 0,13
Skorygowane R2 0,13
F(1,107) 16,71
p 0,0000842608933
Blad std. estymacji 1,16

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania
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Tabela A22. Model regres;ji dla zespolow projektowych z uwzglednieniem czynnikéw Q3, Q4 1 Q5

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q49a R=0,31 R"2=0,09 Popraw. R2=0,08
F(3,18)=6,29 p<0,05
* Bt. std.
N=182 b S b* t(178) P
W. 1,48 0,141018
wolny
g“'“"a 0,24 0,08 2,95 0,003646
g“"“ra 0,23 0,09 2,59 0,010305
g“'tura 0,20 0,09 217 0,031429
Stat. podsum.; Zmn. zal.:Q49a

statystyka Warto$é
R wielorakie 0,31
Wielorakie R2 0,09
Skorygowane R2 0,08
F(3,178) 6,29
p 0,000443991332
Btad std. estymacji 1,07

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania

Tabela A23. Model regres;ji dla zespotéw rozwigzywania problemow z uwzglednieniem czynnikow

Q4iQ5

Q37

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q50a R=0,32 R*2=0,10 Popraw. R2=0,08
F(2,20)=11,58 p<0,05
Bt. std.
*
N=206 b 7 b* t(203) P
W. 4,89 0,000002
wolny
g“'t“ra 0,27 0,07 4,08 0,000064
Q3 -0,18 0,07 —2,76 0,006366
Stat. podsum.; Zmn. zal.:Q50a

statystyka Wartosé
R wielorakie 0,32
Wielorakie R2 0,10
Skorygowane R2 0,08
F(2,203) 11,58
p 0,0000172803902
Btad std. estymacji 0,98

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania
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Tabela A24. Model regresji dla regularnych spotkan pracownikow z bezposrednimi przetozonymi z

uwzglednieniem czynnikow Q3, Q4 1 Q5

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q51a R=0,25 R"2=0,06 Popraw. R2=0,06
F(2,27)=9,41 p<0,05
* Bt. std.
N=276 b - t(273) P
W. 3,24 0,001332
wolny
2“'“‘"" 0,22 0,06 3,84 0,000151
g“"“ra 0,11 0,06 1,96 0,050614
Stat. podsum.; Zmn. zal.:Q51a
statystyka Warto$é
R wielorakie 0,25
Wielorakie R2 0,06
Skorygowane R2 0,06
F(2,273) 9,41
p 0,000111658061
Btad std. estymacji 0,96

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania

Tabela A25. Model regresji dla badania opinii pracownikéw z uwzglednieniem czynnikow Q3, Q4 i Q5

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q52a R=0,49 R"2=0,24 Popraw. R2=0,22
F(4,17)=13,33 p<0,05
Bt. std.
*
N=172 b 7 b* t(167) P
W 1,07 0,050622
wolny
":“"“ra 0,28 0,07 4,04 0,000082
Q3 -0,32 0,07 —4,50 0,000013
Q4 -0,20 0,07 -2,89 0,004345
éu't“ra 0,17 0,07 2,45 0,015108
Stat. podsum.; Zmn. zal.:Q52a

statystyka Warto$é
R wielorakie 0,49
Wielorakie R2 0,24
Skorygowane R2 0,22
F(4,167) 13,33
P 0,00000000190166416
Blad std. Estymacji 1,03

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania
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Tabela A26. Model regresji dla udziatu pracownikow w procesach zarzadczych poprzez przedstawicieli

wybranych z grona pracownikéw z uwzglednieniem czynnikow Q3, Q4 i Q5

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q53a R=0,34 R"*2=0,12 Popraw. R2=0,10
F(2,13)=8,75 p<0,05
* Bt. std.
N=134 b 7 b* (131) P
W. 331 0,001193
wolny
g““”ra 0,28 0,08 3,44 0,000765
Q5 0,17 0,08 2,05 0,042482
Stat. podsum.; Zmn. zal.:Q53a
statystyka Warto$é
R wielorakie 0,34
Wielorakie R2 0,12
Skorygowane R2 0,10
F(2,131) 8,75
P 0,000269916811
Btad std. Estymacji 0,99

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania

Tabela A27. Model regresji dla udzialdéw w zysku z uwzglednieniem czynnikow Q3, Q4 1 Q5

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q54a R=0,35 R*2=0,12 Popraw. R2=0,10
F(1,39)=5,51 p<0,05
Bt. std.
*
N=41 ° zb* (39) P
W. 2,81 0,007643
wolny
é”'t“ra 0,35 0,15 2,35 0,024021
Stat. podsum.; Zmn. zal.:Q54a

statystyka Warto$é
R wielorakie 0,35
Wielorakie R2 0,12
Skorygowane R2 0,10
F(1,39) 5,51
P 0,0240207594
Blad std. Estymacji 1,04

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania
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Tabela A28. Model regresji dla udzialow kapitalowych z uwzglednieniem czynnikow Q3, Q4 i Q5

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Q55a R=0,37 R"*2=0,14 Popraw. R2=0,10
F(1,25)=4,08 p<0,05
* Bt. std.
N=27 b 7 b 425) P
W 0,53 0,506708
wolny
g“"“ra 0,37 0,18 2,02 0,054342
Stat. podsum.; Zmn. zal.:Q55a
statystyka Warto$é
R wielorakie 0,37
Wielorakie R2 0,14
Skorygowane R2 0,10
F(1,25) 4,08
P 0,0543419793
Btad std. Estymacji 1,06

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania
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STRESZCZENIE PRACY W JEZYKU POLSKIM

Celem niniejszej pracy bylo poznanie zalezno$ci miedzy kultura organizacyjna, a
narzgdziami partycypacji pracowniczej oraz odzwierciedlenie tej zaleznos$ci w postaci modelu.
Analiza bogatej literatury przedmiotu uzasadnia postawienie tezy, ze wsrdod determinant
majacych kluczowe znaczenie dla efektywnego zarzadzania przedsiebiorstwem znajduja si¢
kultura organizacyjna oraz partycypacja pracownicza. Niniejsza praca doktorska opiera si¢ na
zatozeniu, ze kultura organizacyjna jest jedna z kluczowych zmiennych wptywajacych na dobor
narzgdzi partycypacji pracowniczej. W badaniach wykorzystano typologie kultury K.S.
Camerona i R.E. Quinna wprowadzajaca cztery typy kultur: klanu, adhokracji, rynku i
hierarchii. Przedmiotem badan byty przedsigbiorstwa z branzy konstrukcji metalowych. Wybor
tej branzy wynika z jej bardzo dynamicznego rozwoju oraz znaczenia dla gospodarki Polski i
Europy.

W pracy postawiono hipoteze glowna méwiaca, ze kultura organizacyjna determinuje
dobdr narzedzi partycypacji pracowniczej. Hipoteze gldéwna uszczegdlowiono w postaci 6
hipotez szczegdlowych, ktore poddano empirycznej weryfikacji. Odniesiono je do
szczegotowych celow pracy. Osiagniecie celow pracy wymagato wykorzystania trzech metod
badawczych. Pierwsza byla analiza literatury krajowej i zagranicznej (desk research). Druga
stanowil sondaz diagnostyczny z uzyciem narzedzia w postaci kwestionariusza ankiety
wykorzystanego za pomocg techniki wywiadu telefonicznego wspomaganego komputerowo
(CATI — Computer Assisted Telephone Interview). Trzecig metodg byta analiza czynnikowa
przeprowadzona technika gtownych sktadowych z rotacjag Varimax.

Aby opracowa¢ model zalezno$ci migdzy kulturg organizacyjna i narz¢dziami partycypacji
pracowniczej zrealizowano cztery etapy postepowania badawczego. Etap pierwszy polegat na
dokonaniu krytycznego przegladu literatury przedmiotu dotyczacej kultury organizacyjnej i
narzgdzi partycypacji pracowniczej oraz informacji branzowych i1 danych statystycznych
dotyczacych przedsigbiorstw z branzy konstrukcji metalowych. Etap pierwszy zakonczono
identyfikacja luki badawczej. W trakcie etapu drugiego opracowano metodyke badan, w tym
dobrano narzedzia badawcze oraz przeprowadzono badanie pilotazowe z uzyciem
kwestionariusza ankiety z kadra kierowniczg i pracownikami dzialéw kadr w wybranych 5
przedsiebiorstwach. Wykonano analize adekwatnos$ci metody badawczej w ramach danej proby
i zmodyfikowano zastosowane narzedzie badawcze: tj. kwestionariusz ankiety i opracowano
narzedzie do badan wihasciwych. Etap trzeci polegat na przeprowadzeniu wiasciwych badan

empirycznych z uzyciem kwestionariusza ankiety z kadra kierowniczg i pracownikami dziatéw
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kadr w wybranych 290 przedsigbiorstwach. Etap czwarty zamykat postepowanie badawcze.
Wykonano analizg statystyczng i wnioskowanie dla zebranych danych oraz opracowano model
zaleznos$ci miedzy typami Kultury organizacyjnej a narzedziami partycypacji pracowniczej W
badanych przedsiebiorstwach.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. Sktada si¢ z pieciu rozdzialow. W pracy
przedstawiono wyniki badan potwierdzajace wptyw kultury organizacyjnej na zastosowanie
narzgdzi partycypacji pracowniczej. Kultura organizacyjna wyjasnia 20% wyniku dziatalno$ci
organizacji, wigc jest istotnym czynnikiem wptywajagcym na partycypacje¢ pracowniczg. W
wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, iz istnieje zalezno$¢ miedzy skuteczno$cia
narzedzi partycypacji pracowniczej a kulturg organizacyjng panujacg w przedsigbiorstwach z
branzy konstrukcji metalowych. Kultura organizacyjna wptywa wzmacniajaco lub ostabiajaco
na wybrane narzedzia partycypacji. Na podstawie przeprowadzonych badan przygotowano
matryce wspierania narzedzi partycypacji przez poszczegodlne kultury organizacyjne.
Stworzono réwniez tabele wspierania narzedzi partycypacji pracowniczej przez poszczegolne
cechy kultury organizacyjnej oraz model zaleznosci migdzy kulturg organizacyjng a
narzgdziami partycypacji pracowniczej. Ustalono rowniez w jaki sposob na dobor narzedzi
partycypacji wptywaja nastepujace czynniki: liczba zatrudnionych w przedsiebiorstwie; zysk;
procent przychodu z produktéw wiasnych lub dokumentacji klienta; zrodto pochodzenia
kapitatu. Dodatkowo ustalono, ze wielko$¢ zatrudnienia, procent przychodu z produktow
wtlasnych 1 rodzaj kapitatu zwigkszaja wptyw kultury na wybrane narzedzia partycypacji o kilka
procent. Jest to znaczaca warto$¢ wyjasniajaca wiele aspektow funkcjonowania organizacji.

W S$wietle przedstawionych badan zrealizowano cel gldéwny niniejszej rozprawy, ktorym
bylo poznanie zaleznosci miedzy kulturg organizacyjng, a narzedziami partycypacji
pracowniczej oraz odzwierciedlenie tej zaleznosci w postaci modelu. Dzigki przeprowadzonym
badaniom potwierdzono hipotezg gtéwna oraz 2 hipotezy, sposréd 6 postawionych hipotez
szczegdblowych. Wyniki badan postuzyly do stworzenia nie tylko implikacji dla samej teorii
zarzadzania, ale rowniez wnioskow 1 rekomendacji o charakterze praktycznym, ktore moga
shuzy¢ udoskonaleniu dotychczasowych metod zarzadzania, a przede wszystkim skutecznemu
wprowadzaniu narzedzi partycypacji pracowniczej w przedsigbiorstwach. Wedlug wiedzy
autora niniejsza rozprawa jest pierwszym studium rozpatrujacym wplyw kultury organizacyjne;j

na narzg¢dzia partycypacji pracowniczej.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, partycypacja pracownicza, przedsi¢biorstwa z

branzy metalowe;j.
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ABSTRACT - STRESZCZENIE PRACY W JEZYKU ANGIELSKIM

The aim of this study was to understand the relationship between organizational culture and
the tools of employee participation and to reflect this relationship in the form of a model. The
analysis of the extensive literature on the subject justifies the thesis that organizational culture
and employee participation are among the determinants of key importance for effective
management of the enterprise. This doctoral dissertation is based on the assumption that
organizational culture is one of the key variables influencing the selection of employee
participation tools. The research used the typology of the culture of K.S. Cameron and R.E.
Quinn, which introduced four types of cultures: clan, adhocracy, market and hierarchy. The
subjects of the research were enterprises from the metal construction industry. The choice of
this industry results from its very dynamic development and importance for the economy of
Poland and Europe.

The main hypothesis was put forward in the work, saying that organizational culture
determines the selection of tools of employee participation. The main hypothesis was divided
into 6 detailed hypotheses, which were subjected to empirical verification. They were related
to the specific objectives of the study. Three research methods were required to achieve the
goals of the work. The first was the analysis of domestic and foreign literature (desk research).
The second was a diagnostic survey with the use of a tool in the form of a questionnaire used
by means of the Computer Assisted Telephone Interview (CAT]I) technique. The third method
was the factor analysis performed using the principal components technique with Varimax
rotation.

In order to develop a model of the relationship between organizational culture and tools of
employee participation, four stages of the research procedure were carried out. The first stage
consisted of a critical review of the literature on the subject on the organizational culture and
tools of employee participation, as well as industry information and statistical data on
enterprises from the metal construction industry. The first stage was completed with the
identification of the research gap. During the second stage, the research methodology was
developed, including the selection of research tools and a pilot study with the use of a
questionnaire with managers and employees of human resources departments in selected 5
enterprises. An analysis of the adequacy of the research method within a given sample was
performed. In consequence the research tool used during the survey was modified, i.e. the
questionnaire, and a proper research tool was developed. The third stage consisted in

conducting appropriate empirical research with the use of the final questionnaire with
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management and personnel from human resources departments in selected 290 enterprises. The
fourth stage closed the research procedure. Statistical analysis and inference were performed
for the collected data and a model of dependence between the types of organizational culture
and the tools of employee participation in the surveyed enterprises was developed.

The work is theoretical and empirical. It consists of five chapters. The paper presents the
results of research confirming the influence of organizational culture on the use of employee
participation tools. Organizational culture explains 20% of an organisation's performance, so it
is an important factor influencing employee participation. As a result of the conducted research,
it was found that there is a relationship between the effectiveness of the tools of employee
participation and the organizational culture prevailing in enterprises from the metal construction
industry. Organizational culture strengthens or weakens the selected participation tools. Based
on the conducted research, a matrix was prepared of supporting participation tools by individual
organizational cultures. A table of supporting the tools of employee participation by individual
features of organizational culture and a model of dependence between organizational culture
and tools of employee participation was also created. It was also determined how the selection
of participation tools is influenced by the following factors: the number of employees in the
enterprise; profit; percentage of revenue from own products or customer documentation; source
of capital. Additionally, it was found that the amount of employees, the percentage of income
from own products and the type of capital increase the influence of culture on selected
participation tools by several percent. This is a significant value explaining many aspects of the
organization's functioning.

In the light of the presented research, the main goal of this dissertation was achieved, which
was to learn about the relationship between organizational culture and tools of employee
participation and to reflect this relationship in the form of a model. Thanks to the conducted
research, the main hypothesis and 2 hypotheses were confirmed, out of 6 detailed hypotheses.
The research results were used to create not only implications for the management theory itself,
but also practical conclusions and recommendations that may serve to improve the existing
management methods, and above all, to effectively introduce tools for employee participation
in enterprises. According to the author's knowledge, this dissertation is the first study examining

the influence of organizational culture on the tools of employee participation.

Keywords: organizational culture, employee participation, enterprises from the metal
industry.
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