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WSTEP

Rzeczywisto$¢ biznesowa zwigzana jest W szczegdlno$ci Z nowymi trendami, ktére
mozna dostrzec niemalze W kazdym obszarze dziatalno$ci jednostki gospodarczej. Wiele
organizacji musi dostosowac si¢ do wszelkich permanentnych zmian, ktore dokonuja si¢
na konkurencyjnym rynku, wprowadza¢ innowacje, a takze podchodzi¢ do klienta i jego
problemow W sposdb holistyczny, a nade wszystko elastyczny. Umiejetnos¢ prowadzenia
biznesu w niestabilnych warunkach, w $wiecie, w ktérym dominuje mobilnos$¢ i ogromna
konkurencja, jest bardzo duzym wyzwaniem. Odpowiednie podwaliny pod tworzenie
rynku stanowi otwarto$¢ zar6wno wobec kupujacych, jak isprzedajacych. Trzeba
podkresli¢, ze to W zasadzie relacja podazy oraz popytu jest rezultatem przewagi, jaka
osigga jedna z tychze stron. W ten sposob powstaje konkurencja i ksztattuje si¢ pozgdana
dominacja na rynku. Pozyskanie wzgledéw klienta dokonuje si¢ poprzez stworzenie
atrakcyjnej ceny oferowanych dobr i ustug, ale takze poprzez zaprezentowanie towarow
0 charakterze substytucyjnym. Ponadto ogromne znaczenie we wspotczesnym biznesie
ma podejscie do klienta, dostosowanie si¢ do jego potrzeb i wychodzenie naprzeciw jego
wymaganiom!. Wszystkie wyzej wymienione zmiany niosg tyle samo szans, co zagrozef
dla organizacji. Tym bardziej we wspotczesnym zarzadzaniu liczg si¢ nowatorskie
przedsigwzigcia, umiejetno$¢ pokonywania przeszkod oraz wszelkich zagrozen, ale
I nabywanie nowych umiejetnosci z tego zakresu. Mozna zatem stwierdzié, ze
funkcjonowanie organizacji na wspotczesnym rynku, ktoremu towarzyszy wiele zmian
i niestabilnos¢, jest prawdziwym wyzwaniem.

Zadaniem kazdej organizacji powinno by¢ zaspokojenie potrzeb podwladnych
zar6wno nizszego, jak 1 wyzszego rzedu. Kadra menedzerska powinna zdawaé sobie
sprawe Z tego, ze dla pracownika 0 wiele wigksze znaczenie mogg mie¢ potrzeby
samorealizacji, uznania, szacunku niz podstawowe potrzeby fizjologiczne. W zwigzku
z powyzszym funkcjonowanie organizacji nalezy postrzega¢ zaro6wno z perspektywy
ekonomicznej, jak i psychologicznej, spotecznej czy nawet symbolicznej. Dlatego tez
wspotczesnie coraz wigce] wlodarzy roznych organizacji zwraca szczegolng uwage na
kulture, jej znaczenie irole, jaka odgrywa W jednostce gospodarczej. Dzieki temu
mozliwe jest zaspokojenie wyzszych potrzeb podwladnych, ale tez wskazuje to na

dominujacy W organizacji styl kierowania. Wtasciwe budowanie w organizacji kultury

L R. Niestroj, Atrakcyjnosé oferty jako wyznacznik przewagi konkurencyijnej, ,,Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie” 2006, nr 729, s. 7.



niewatpliwie polega na odpowiednio podjetych decyzjach zwigzanych z doborem rodzaju
kultury, poprzez ktérag organizacja bedzie dazyla do realizowania postawionych
wczesniej celow. W dalszej kolejnosci ma to ogromny wpltyw rowniez na budowanie
relacji z wewnetrznymi oraz zewnetrznymi interesariuszami organizacji.

,Kultura organizacyjna” jest pojeciem bardzo obszernym, ale réwnocze$nie
wieloznacznym. W zwigzku z powyzszym mozna jg rozpatrywa¢ W co najmniej kilku
réznych kontekstach. Dlatego tez wtym celu autor dokonat obszernego przegladu
literatury przedmiotu, w ktorej istnieje wiele roznorodnych klasyfikacji kultury
organizacyjnej, roznigcych si¢ migdzy sobg przyjetym kryterium. Budowanie kultury
organizacyjnej moze odbywaé si¢ rowniez poprzez zmian¢ zachowan, ktoére finalnie
prowadza do okreslonego sposobu myslenia, a dalej i postepowania. Znowu wptyw na
zachowanie mozna wywiera¢ albo poprzez konkretny styl kierowania, albo przez
dawanie wyrazistego przyktadu. Omawiajac zagadnienie zwigzane Z kulturg
organizacyjng, autor przede wszystkim dostrzega mnostwo dokonujacych si¢ zmian,
ktérych w zaden sposéb nie mozna wyeliminowaé czy pomingé. Organizacje musza
funkcjonowac w taki sposdb, aby moc sprosta¢ wszystkim wyzwaniom i dostosowac sig
do wszelkich przeobrazen, w innym przypadku przedsigbiorstwo zostaje narazone na
niepowodzenie, a w konsekwencji takze i na upadek.

W niniejszej dysertacji celem gldownym uczyniono: Opisanie stylu kierowania
jako determinanty ksztaltujacej kultur¢ organizacyjna w organizacjach branzy
ubezpieczeniowej, poprzez okreSlenie zaleznosci pomiedzy rodzajami stylow
kierowania a typami kultur organizacyjnych w tych organizacjach.

Catos$¢ pracy sktada si¢ z szeéciu rozdziatow. W pierwszym z nich przywotano
definicj¢ kultury organizacyjnej. Przedstawiono takze, jak kultura organizacyjna
interpretowana jest przez roéznych uczonych w literaturze przedmiotu. Na potrzeby
prowadzonych rozwazan przedstawiono takze elementy, funkcje, czynniki oraz metody
ksztattowania kultury w organizacji.

W drugim rozdziale podjeto problematyke zwigzang ze stylem kierowania
w organizacji. W zwiagzku z tym oméwiono wiele bardzo waznych terminow, takich jak
chociazby kierownik, menedzer czy przywodca. Autor pracy podjat rowniez probe
doprecyzowania znaczenia owych poje¢, aponadto wskazal takze istotne rdwnice.
W dalszej czgsci rozdziatu Autor skupit uwage na omoéwieniu zaréwno istoty, jak
I specyfiki pracy kierowniczej. Dodatkowo zaprezentowano charakterystyke funkcji

kierowniczych oraz wybrane koncepcje stylow kierowania. Na potrzeby prowadzonych
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rozwazan przyjeto podziat na statyczne | dynamiczne style kierowania. Warto roéwniez
nadmienié¢, ze W ramach wzigtych pod uwage podejs¢ przedstawiono wybrane teorie.
Zaprezentowana typologia jest szczegolnie wazna wzgledem osiggnigcia postawionego
celu, ale rownoczesnie zatozen metodologicznych.

W trzecim rozdziale ukazano zwigzek migdzy stylami kierowania a kulturg
organizacyjng. W tym celu omowiono, czym jest kultura proefektywnosciowa oraz
kultura antyefektywnosciowa. Wskazano rowniez, jakie style kierowania sg
charakterystyczne dla poszczegdlnej kultury.

W czwartym  rozdziale  podjg¢to  prob¢  scharakteryzowania  rynku
ubezpieczeniowego w Polsce. W tym celu zaprezentowano strony wchodzace w sktad
struktury rynku, podzial ubezpieczen wystepujacych na polskim rynku oraz atrybuty
krajowego rynku ubezpieczeniowego. Zostalo tez krotko omowione posrednictwo
ubezpieczeniowe. W tym rozdziale dokonano charakterystyki badanych organizacji
Z branzy ubezpieczeniowe;j.

Natomiast w rozdziale pigtym zaprezentowano metodyke badan empirycznych.
W tym celu omoéwiono strukture badawcza, w ktorej wyodrebniono cel gtowny pracy
oraz cele szczegotowe. Postawiono takze problem gltéwny wraz z problemami
szczegbtowymi, co umozliwito sformutowanie hipotezy glownej oraz hipotez
szczegotowych. W przeprowadzonych badaniach uwzgledniono dwa narzedzia
badawcze. Pierwszym byt kwestionariusz do oceny kultury organizacji — OCAI, a drugim
kwestionariusz stylow kierowania wedtug J.W. Reddina.

W rozdziale szostym przedstawiono przede wszystkim uzyskane dane w formie
tabel oraz serii wykresow. Ponadto w tym rozdziale zawarto interpretacje uzyskanych
zalezno$ci, a takze wskazano na wyniki testowania hipotez.

Dysertacje wienczy krotkie zakonczenie bedace podsumowaniem przegladu
literatury, zastosowanych metod i uzyskanych wynikéw z przeprowadzonych badan.
W zakonczeniu zostaly réwniez nakre§lone ograniczenia badawcze, zasugerowano takze
kierunki dalszych rozwazan nad podjetym zagadnieniem.

Warto zaznaczy¢, ze autor wskazat takze na wkiad do istniejacej juz wiedzy
z omawianego zakresu zarowno W wWymiarze teoretycznym, jak i praktycznym. Z kolei
niniejsza praca ma uzupetnia¢ przede wszystkim dotychczasowa wiedzg¢ na zglebiany
temat. Przygotowana analiza przeznaczona jest dla: menedzeréw organizacji,
specjalistow z zakresu HR czy treneréw i ma stuzy¢ w glownej mierze refleksji nad tym,

jaki rodzaj kultury panuje w jednostce oraz jaki dominuje w niej styl kierowania. Jest to
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potrzebne do oceny holistycznej, wskazania tego, co funkcjonuje w niej dobrze, a co
wymaga usprawnien, W jakim obszarze ico moze by¢ zréodlem napotykanych

problemow.



1. TEORETYCZNY WYMIAR KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Postepujaca globalizacja, ktora nierzadko definiowana jest jako przekraczanie granic czy
rosngca rzeka wolnego kapitatu, ale takze jako nowe horyzonty dla prosperujacej
organizacji, mobilno$¢ oraz sieciowo$¢ spoteczenstwa, kultura instant, wszelkie zmiany
strukturalne, bardzo konkurencyjny rynek, coraz lepsza $wiadomos$¢ konsumenta,
réznorodne kryzysy I sytuacje nadzwyczajne, rozwdj technologiczny oraz rozwoj
informacyjny wplywaja na kazdy zobszarow funkcjonowania wspodtczesnych
podmiotéw gospodarczych?. Zachodzace zmiany zjednej strony utatwiaja prace,
stwarzaja nowe mozliwosci i sktaniajg do obrania innej Sciezki zwigzanej zZ rozwojem
przedsigbiorstwa i dotarciem do klienta, z drugiej za$ niosag za sobag olbrzymie
konsekwencje, ktore wywierajg istotny wptyw na menedzeréw oraz innych decydentow
przedsiebiorstwa W kwestii projektowania struktur oraz pozostatych elementow
organizacyjnych. Kadra menedzerska powinna zdawal sobie sprawe Ztego, ze
funkcjonowanie wspotczesnych organizacji na tak bardzo konkurencyjnym rynku
powigzane jest W gtownej mierze z wielo$cig czynnikow ryzyka, ale rOwniez z wielo$cia
obszaréw objetych niepewnoscig®. Wspdlczesne zmiany przyjmuja charakter radykalny,
sg trudne do przewidzenia ibardzo czgsto nastepuja W sposob nieoczekiwany.
W zwiagzku z powyzszym organizacja potrzebuje takich pracownikow i zarzadzajacych,
ktorzy sa zdolni do kreatywnego i tworczego dziatania®.

Globalne podejscie do klientow, duza konkurencja oraz ciggla presja ze strony
zwierzchnictwa ukierunkowana na coraz wigksza sprawnos¢, jak rdwniez efektywnos¢
dziatan prowadza W szczegodlnosci do poszukiwania nowych, aprzede wszystkim
lepszych rozwigzan. Nierzadko okazuje si¢, ze przedsiebiorstwo szuka zréznicowanych
narzedzi wsérod innych interesariuszy przedsigbiorstwa. W ostatnich dekadach mozna
dostrzec znaczaca zmiang W otoczeniu organizacji, w ktorej istotng role odgrywa nade
wszystko wielokulturowa wspotzaleznos¢ funkcjonujacych podmiotow gospodarczych.
Stosowanie tradycyjnych struktur organizacyjnych wypierane jest poprzez poszukiwanie

alternatywnych sposobdéw funkcjonowania jednostek gospodarczych. Ta gleboka

2R. Borowiecki, T. Kusio, Wpyw internacjonalizacji na innowacje spoteczne, ,,Studia i Prace WNEiZ US”
2017, nr 48, T. 3, s. 131; F. Piontek, Wartosci W gospodarowaniu potencjatem rozwojowym W procesie
transformaciji, ,,Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2015, nr 41, s. 32.

3 K. Zamasz, Sources of uncertainty and investment risk in an energy company, [w:] Innovation in
Organisational Management Under Conditions of Sustainable Development, (red.) K. Szczepanska-
Woszczyna, K. Zamasz, G. Kinelski, Dabrowa Gornicza 2020, s. 139.

4 K. Szczepafiska-Woszczyna, Kompetencje menedzerskie W obszarze kreatywnosci i innowacyjnosci,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2014, nr 1, s. 101-102.
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transformacja przyczynita si¢ w gtownej mierze do postrzegania kultury organizacyjnej
jako procesu. Jego reguty stosowane sg na podstawie zasobow wiasnych przedsiebiorstwa
i jego pracownikow. Ponadto opieraja si¢ one rowniez na trwatych relacjach
z przedsigbiorstwami kooperujacymi®. Warunki, w jakich przychodzi funkcjonowaé
wspolczesnym  przedsigbiorstwom, 1ciggle zmiany zmuszaja decydentow do
natychmiastowego reagowania oraz przyjmowania konkretnych postaw na skutek

6. Natomiast w przypadku braku reakcji lub tez

roznorakich wymagan otoczenia
opoznionych dziatan jednostki biznesowe narazone s3 na niepowodzenia lub nawet
upadek’.

Kulture organizacyjng przedsigbiorstwa nalezy postrzega¢é W kontekscie
czynnikéw wpltywajacych na wszelkie procesy zwigzane z zarzadzaniem W organizacji,
W sytuacji konkurowania, ale rdwnocze$nie nawigzywania relacji ze wspotpracownikami
oraz pozostatymi interesariuszami funkcjonujacej jednostki gospodarczej. Istotne jest
réwniez, aby rozpatrywac ja Z punktu widzenia funkcjonowania innych obszarow
W przedsigbiorstwie, jak na przyktad w postepie innowacyjnym, komputerowym,
robotyce czy postepie technologiczno-informacyjnym®. Nalezy podkresli¢, ze zaréwno
budowanie, jak iutrzymanie przewagi konkurencyjnej w przedsigbiorstwic we
wspotczesnym swiecie jest priorytetem. W zwigzku z tym kazdy rozwijajacy si¢ podmiot
gospodarczy dazy do poszukiwania nowych, swiezych i przede wszystkim kreatywnych
rozwigzan. Wtodarze idecydenci przedsigbiorstw dbaja W szczegdlnosci 0to, aby
zapewnia¢ odpowiednie warunki pracy swoim podwladnym. Sami za$ poszukuja
najlepszych stylow zwigzanych Zszeroko rozumianym kierowaniem. Kulture
organizacyjna przedsigbiorstwa mozna zatem nazwaé procesem zmierzajacym do
zintegrowania pracownikow i pracodawcow przy jednoczesnym uwzglednieniu

wlasciwych warunkéw pracy i odpowiednich stylow kierowania®.

> M. Flieger, M. Flieger, Wybrane elementy kultury organizacyjnej organizacji chinskich W perspektywie
spojnosci struktur procesowo-wirtualnych, ,,Przeglad Organizacji” 2019, nr 5, s. 32.

6 K. Wybranczyk, G. Polok, M. Naramski iin., Przebieg procesu zmian w organizacji — przeglgd
wybranych koncepcji zmian, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie”
2018, z. 131, s. 623.

7 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna. Diagnoza i zmiana, trum. B. Nawrot, Krakéw 2015,
s. 16.

8 K. Szymanska, Postep innowacyjny jako determinanta zmian kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa,
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 457; G. Belz, J. Kacala (red.),
Zmiana warunkiem sukcesu. Innowacyjnosé¢ w doskonaleniu i rozwoju przedsigbiorstwa, Wroctaw 2016,
s. 25.

% K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 16.
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Omawiane zagadnienie przenika przede wszystkim: przerdzne obszary zycia
organizacyjnego iotoczenia, osiggane rezultaty, motywacj¢, satysfakcje oraz
efektywno$¢ pracy, zaangazowanie W wykonywane zadania, strategie zwigzang
Z planowaniem, realizowanie powierzonych zadan, akceptacje, rekrutacje oraz selekcje
pracownikow, zasi¢g i skalg powstatych konfliktow, innowacje, sprzedaz, jak rowniez
promocj¢ zwigzang z wprowadzaniem na rynek towaréw 1 ushug czy nawet kreowanie
wizerunku przedsigbiorstwa. Kultura organizacyjna stuzy promowaniu proefektywnych
zachowan pracownikéw konkretnego przedsigbiorstwa. Dzieki temu podwiladni
podzielaja uksztaltowane W firmie zatozenia, normy oraz wzorce'®. Jak mozna zatem
dostrzec, wszystkie te kwestie sg $cisle zwigzane ze strategig funkcjonowania podmiotu
gospodarczego oraz zasobami ludzkimi. W dalszej kolejno$ci precyzyjne opracowanie
zbioru norm, procedur, zasad, wartosci oraz kreowanie wizerunku przedsigbiorstwa
powinno by¢ dokonane przez kadr¢ zarzadzajaca. Wszystkie detale nalezy opracowac
oraz przeanalizowa¢ wewnatrz firmy po to, by W p6zniejszym czasie kazdy z elementow
znalazl swoje odzwierciedlenie na rynku zewnetrznym. Zwykle eksponowane sg one
W postaci oferowanych produktow, towarow, ustug, w przewadze konkurencyjnej czy
w kreowaniu wizerunku przedsigbiorstwa. Mozna je takze dostrzec w budowaniu,
nawigzywaniu, ksztaltowaniu iutrzymywaniu trwatych relacji z pozostatymi

interesariuszami przedsigbiorstwat

. Niewatpliwie kazdy ze sktadnikéow kultury
organizacyjnej pomaga przede wszystkim zachowaé porzadek i harmonig
w funkcjonujacym podmiocie gospodarczym. Ponadto stwarza ona charakterystyczny
obraz jednostki gospodarczej, nadaje spojnosci, tworzy pozytywna opini¢ oraz
naprowadza na to, co powinno by¢ priorytetem. Wszystkie zZ wyzej wymienionych
atrybutéw sktadaja si¢ na szeroko pojmowang kulture organizacyjna, a oprocz tego
przektadaja si¢ takze na ambicje kulturowe. Z kolei te nierzadko wychodza na zewnatrz
przedsigbiorstwa W postaci dominujgcej na rynku pozycji, innowacyjnosci W zakresie
proponowanych rozwigzan, podejmowanych przedsigwzie¢, odnoszenia trwatych

sukcesow, jak rowniez prestizu W odniesieniu do budowania i ksztattowania

pozytywnego wizerunku jednostki. Poprzez prawidtlowe budowanie kultury

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

). Kogut, Kultura organizacyjna na przykiadzie przedsigbiorstwa branzy energetycznej, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie” 2015, nr 18, s. 82.
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organizacyjnej przedsigbiorstwo ma znacznie wigksze szanse na odnoszenie
dhugotrwatych sukcesow i zdobywanie prestizowych nagrod*?.

Wspotczesnie weigz wiele prosperujacych podmiotow gospodarczych traktuje
swoich pracownikow jedynie jako przedmioty, narzedzia czy maszyny. Stosuje strategie,
ktoéra mozna sprowadzi¢ do zatozenia, ze ich praca powinna si¢ koncentrowa¢ tylko na
powierzonych zadaniach, za ktore podmiot gospodarczy otrzyma nalezne
wynagrodzenie. Co wiecej, istnieje jeszcze wiele jednostek, w ktorych uwaza sig, ze
pieniadz jest jedynym istotnym dla pracownika motywatorem i nic innego poza nim nie
jest w stanic motywowa¢ podwladnych do efektywniejszej pracy. Zdaniem wielu
pracodawcow tylko pienigdz ma taka wartos¢, ktora zacheca podwtadnych do dziatania
i podjecia pracy. W takiej optyce czlowiek pozostaje robotnikiem, urzadzeniem,
narzedziem lub tez tanig silg robocza W przedsiebiorstwie. Warto jednak uswiadomié
sobie, ze kazdy pracownik jest waznym podmiotem funkcjonujacej jednostki
gospodarczej. W tym kontekscie podwtadnych nalezy traktowaé w sposéb indywidualny,
a przede wszystkim podmiotowy®®. Decydenci kazdej jednostki gospodarczej powinni
zdawac¢ sobie sprawe Z tego, ze efektywnos$¢ przedsiebiorstwa uzalezniona jest przede
wszystkim od typu przyjetej kultury organizacyjne;.

Wspotczesnie na kulture organizacyjng przedsigbiorstwa powinno si¢ spogladac
jak na efekt dokonujacych si¢ przeobrazen. Menedzerowie powinni zatem dazy¢ nade
wszystko do dostosowania kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie do zmieniajacego
si¢ otoczenia | zaspokojenia potrzeb konsumentow. Z kolei jej modyfikacja powinna by¢
ukierunkowana zar6wno na potrzeby pracownikéw, jak i potrzeby przedsigbiorstwa.
Tylko takie podejscie moze doprowadzi¢ do wdrozenia wszelkich innowacyjnych
programow. Ich glownym celem jest przede wszystkim zdominowanie konkurencji oraz
efektywniejszy wzrost w kazdym obszarze, ktory generuje zyski'*. Konkurowanie za$
nalezy postrzega¢ jako dlugofalowy proces, ktory powinien przyjmowaé wymiar
ponadlokalny, ponadregionalny oraz ponadkrajowy°. W tym kontekscie nalezy wyraznie

zaznaczyC, ze kultura organizacyjna dla kazdego podmiotu gospodarczego jest tym

12 E. Stroinska, J. Trippner-Hrabi, Rola kultury organizacyjnej w ksztattowaniu efektywnosci
organizacyjnej, ,,Studia i Prace WNEiZ US” 2016, nr 44/3, s. 210.

18 R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, thum. A. Jankowiak, Warszawa 2017, s. 514-516.
14 A. Chuda, Metodyka diagnozy kultury organizacyjnej na podstawie modelu Camerona i Quinna, ,,Acta
Universitatis Nicolai Copernici. Zarzadzanie” 2017, nr 1, T. 44, s. 95.

15 R, Borowiecki, T. Kusio, Wphw internacjonalizacji..., s. 133.
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samym, czym osobowo$¢/tozsamos$¢ dla cztowieka. Ksztaltuje si¢ ona praktycznie przez
caty okres, w ktorym jednostka gospodarcza funkcjonuje.

Woprowadzenie kultury organizacyjnej w zycie przedsi¢biorstwa jest niezwykle
trudnym, mozolnym, ale i bardzo odpowiedzialnym zadaniem. Spoczywa ono zwtaszcza
na menedzerach organizacji, ktorzy kazdego dnia musza podejmowac szereg istotnych
dziatan oraz waznych dla przedsiebiorstwa decyzji'®. Trzeba takze podkresli¢, Ze kultura
organizacyjna przedsigbiorstwa moze ksztaltowaé wiele jego obszarow oraz funkcji.
Posrod najistotniejszych mozna wyrdznié: system zarzadzania jakos$cig, orientacje na
klientow, orientacje na wynik, orientacj¢ na proces, cigglte doskonalenie, dazenie do
rozwoju, dokonanie wyboru zwigzanego Z odpowiednim typem przywodztwa,
zaangazowanie podwtadnych w wykonywang prace oraz ponoszenie odpowiedzialnosci

za wykonane zadania i podjete decyzjel’.
1.1. Istota i pojecie kultury organizacyjnej

Termin ,kultura organizacyjna” do nauki o0 zarzadzaniu zostat wprowadzony w 1951
roku przez E. Jacques’a. Autor uwazat, ze jest ona zwyczajowym, a zarazem tradycyjnym
sposobem myslenia, atakze dziatania. Czynnosci te musza by¢ podzielane przez
wszystkich pracownikow przedsiebiorstwa. Z kolei nowi czlonkowie powinni si¢ tego
nauczy¢ i przynajmniej po czgsci akceptowaé. Sprzyja to przede wszystkim ogolnej
akceptacji wewnatrz przedsicbiorstwa'®. Wielu menedzeréw kulture organizacyjna
postrzega jako niemierzalny — czy nawet ,,migkki” — element zarzadzania. Trzeba
przyznacé, ze 0 wiele tatwiej prowadzi¢ merytoryczng dyskusje, wymienia¢ si¢ pogladami
i dokonywa¢ analiz na podstawie ,twardych” danych i zestawien, opierajac si¢ na
wskazaniu na konkretne systemy, zdarzenia, procedury czy procesy. Niemniej jednak
wspolczesnie najistotniejszym elementem, ktory przyczynia si¢ do rozwoju i odnoszenia
sukcesOw W przedsigbiorstwie, jest wlasnie ten niemierzalny element zarzadzania.
Kulturg organizacyjng nalezy postrzegaé jako jeden z wazniejszych zasobéw podmiotu
gospodarczego. Jej rozkwit datuje si¢ na lata 70. XX wieku. Natomiast jej transformacja
stala si¢ przedmiotem badan, ktore podejmowane byly przez wielu praktykéw

I teoretykow. Nalezy podkresli¢, ze kultura organizacyjna jest do$¢ specyficznym

16 A. Marek, Model wartosci konkurujgcych W badaniu kultury organizacji samorzgdowych, ,,Roczniki
Ekonomii i Zarzgdzania” 2014, nr 2, T. 6(42), s. 289.

¥ M. Golebiowski, Elementy kultury jakosci W organizacji, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2014, nr 38, T. 1, s. 37.

18 K. Czainska, Czynniki ksztattujgce kulture organmizacyjng przedsigbiorstw wielonarodowosciowych,
Poznan 2013, s. 25.
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sposobem funkcjonowania kazdej jednostki gospodarczej. Strategia ta oparta jest nade
wszystko na wspolnocie, normach oraz zasadach. Istotne jest rowniez jednoczesne
reprezentowanie skorelowanych wartosci, jak roéwniez idei przedsiebiorstwa dla r6znych
grup, ktore wykonuja prace w danym podmiocie gospodarczym?®.

Badacze kultury organizacyjnej sa zgodni co do tego, ze:

e jest ona w kazdym przedsigbiorstwie odmienna i chociaz moze by¢ podobna,
to jednak charakteryzuje ja niejednorodnosc¢;

e spoteczenstwo pracownicze powszechnie akceptuje wszelkie normy, zasady
I wartos$ci przedsigbiorstwa;

e jest podwaling tworzenia si¢ relacji i kontaktow migdzyludzkich w jednostce
gospodarczej, ponadto okre§la rowniez nieformalne stosunki zawodowe
poprzez zroznicowane dostepne Srodki przekazu czy zwyczaje;

e opiera si¢ na podswiadomych przepisach (bez jakichkolwiek regulacji
wewnetrznych  przedsigbiorstwa) w kwestii  wspoOlpracy na  roznych
szczeblach: czy to w relacji pracownik — klient, pracownik — pracownik czy
pracownik — zwierzchnik;

e wplywa ona na oczekiwane postawy pracownikow wobec przedsigbiorstwa
oraz jego wizerunek na konkurencyjnym rynku?.

Nadrzednymi przestankami wzrostu zainteresowania kulturg organizacyjng

przedsigbiorstwa byly:

e bardzo intensywne poszukiwania ze strony praktykow doskonatych srodkow
do pozyskiwania przewagi na konkurencyjnym rynku;

e powrdt do stosowania W przedsiebiorstwie metod jako$ciowych, zwtlaszcza
w takich przypadkach, w ktorych obszaru dziatalnosci cztowieka nie sposob
wyrazi¢ przy uzyciu formuly matematycznej;

e sukces rynku japonskiego oraz poszukiwanie wszelkich jego zrodet?!.

W literaturze przedmiotu tocza si¢ burzliwe dyskusje pomigdzy teoretykami

a praktykami na temat pojecia kultury organizacyjnej oraz klimatu organizacyjnego.

19 M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem
produkcyjnym, http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk pdf 2012/p084.pdf, [dostep:
30.09.2021].

DA, Szmurto, Kultura organizacyjna jako czynnik wplywajgcy na funkcjonowanie przedsiebiorstwa,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja
i Zarzadzanie” 2013, nr 99, s. 369.

2L E. Weiss, Organizacja i zarzqdzanie. Wybrane zagadnienia, Wroclaw 2005, s. 97.
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Z jednej strony jest to do$¢ zrozumiate, poniewaz kultura organizacyjna nalezy do poje¢¢,
ktore trzeba postrzegaé W kontekscie interdyscyplinarnym. Jednak z drugiej strony
zarowno oczekiwania, jak i mozliwo$ci wyjas$niania tychze termindéw mozna postrzegaé
w roznych kategoriach. Niektorzy badacze wrecz utozsamiajg ze sobg oba pojecia.
Natomiast ciekawe zestawienie obu terminéw przedstawia W. Grzywacz. Autor kulturg
organizacyjng odnosi do zbiorowej analizy przedsigbiorstwa. Z kolei klimat

organizacyjny przyporzadkowuje do wymiaru indywidualnego??.

Tabela 1. Poréwnanie pojecia kultury organizacyjne;j i klimatu organizacyjnego

Pojecie kultury organizacyjnej Pojecie klimatu organizacyjnego
Jest pojeciem abstrakcyjnym Jest pojeciem konkretnym
Jest zjawiskiem glegbokim oraz pod$wiadomym Jest zjawiskiem powierzchownym i §wiadomym
Wptywa ona na punkt odniesienia Wynika on z punktu odniesienia
Wyraz jezescie] bole, mit L . . .
 yrazata ne.ljcz,fzsme] PoP r?ez Sym ,O e’, ey, Istnieje jednie w $wiadomosci oraz odczuciach
historie — dzieki czemu spaja organizacje

Zrédto: opracowanie na podstawie A. Lipinska-Grobelny, Ksztaltowanie marki organizacji przez kulture
organizacyjng firmy, [W:] Psychologia zarzqdzania W organizacji, (red.) A.M. Zawadzka, Warszawa 2010,
s. 17.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze kultura organizacyjna z catg pewnoscig nie
moze by¢ ani synonimem, ani antonimem klimatu organizacyjnego. Z kolei ten
niewatpliwie mozna postrzegaé jako jeden z wielu sktadnikow kultury organizacyjnej®.

Na wstepie zasadne jest wyjasnienie pojecia kultury organizacyjnej, poniewaz
w literaturze przedmiotu ma ona dos¢ szerokie znaczenie. Zdaniem M. Kopczewskiego,
B. Paczka oraz M. Tobolskiego kultura organizacyjna jest zestawem okreslonych
wartosci. Zbior tychze cech pozwala zrozumie¢, jakie priorytety ma przedsigbiorstwo, za
czym si¢ ono opowiada, czy oraz W jaki sposob pracuje. Z cala pewnoscia jest to termin
nieuprzedmiotowiony, jednakze odgrywa istotng rolg, zwlaszcza Ww ksztaltowaniu
zachowania menedzerow W kontek$cie tworzenia podwalin wewnetrznego otoczenia
funkcjonujacej organizacji?*. Podobnie kulture organizacyjng postrzega L. Zbiegien-
Maciag, ktora okresla ja jako zbidr pewnych norm i wartosci, co do ktorych pracownicy
powinni si¢ stosowaé. Zawiera ona W sobie takie atrybuty, jak migdzy innymi:
wspotprace, wspodtbycie, wynagrodzenie, hierarchi¢ wartosci, lojalnos¢, rozwdj

zawodowy, odpowiedzialno$¢, wspotuczestnictwo, szeroko rozumiang komunikacje,

22 Cyt. za: A. Lipinska-Grobelny, Ksztattowanie marki organizacji przez kulture organizacyjng firmy, [W:]
Psychologia zarzqdzania W organizacji, (red.) A.M. Zawadzka, Warszawa 2010, s. 17.

2 |bidem.

24 1bidem.
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tworczo$¢/kreatywno$¢ oraz innowacyjnos¢. Autorka dodaje rowniez, ze wszystkie te
normy i warto$ci sa elementami zintegrowanymi i zaleznymi od siebie®”.

Natomiast E. Stronska i J. Trippner-Hrabi sg zadania, ze kultura organizacyjna
jednostki jest zespolem konkretnych atrybutow badz tez wilasciwosci, dzieki ktorym
przedsicbiorstwo wyrdznia si¢ na tle innych funkcjonujacych na rynku podmiotow
gospodarczych. Autorki nadmieniaja réwniez, ze na szeroko rozumiang kulture
organizacyjng sktada si¢ takze zbior okreslonych przekonan, norm, obyczajow oraz
postaw. Ponad wszelkg watpliwos¢ pomagajg one zrozumie¢ wszystkim pracownikom
oraz pozostalym interesariuszom przedsigbiorstwa, co jest dla niego najwazniejsze
i Wjaki sposob ono dziata®. Z kolei A. Chuda i M.K. Wyrwicka podkreslaja, ze to
zagadnienie jest $ci$le zwigzane z zasobami ludzkimi, ktérymi dysponuje funkcjonujace
przedsiebiorstwo, a ono z kolei oddziatuje na poszczegdlnych pracownikow. Jest to
dostrzegalne zwlaszcza w: etosie pracy, checi podejmowania wspotpracy, stopniu
zaangazowania | wydajnos$ci pracy, moralnos$ci i braniu odpowiedzialno$ci za wykonanie
zadan, absencji pracownikdw, gotowosci do wdrozenia zmian, jak rOwniez W panujacej
wewnatrz przedsigbiorstwa atmosferze. Omawiane zagadnienie mozna utozsamié ze
stylem zycia zawodowego, na ktére sktada si¢ budowanie prawidtowych relacji,
tworzenie dobrej atmosfery w miejscu pracy, zaspokojenie potrzeb pracownikow, ale
takze zadbanie 0 ich bezpieczenstwo i komfort psychiczny?’. Znowu zdaniem E. Weiss
kultura organizacyjna stanowi zestaw pewnych warto$ci. Dzigki nim cztonkowie
przedsigbiorstwa sg W stanie zrozumie¢, za czym si¢ ono opowiada, co jest dla niego
najistotniejsze iw jaki sposoéb ono pracuje. Nadaje ona charakter prowadzonej
dziatalnos$ci, okre$la nastrdj przedsigbiorstwa, wptywa na zachowania pracownikow,
a ponadto oddziatuje takze na modelowanie zachowan menedzerow?. Wedtug takich
autorow jak L. Jablonowska oraz G. Mysliwiecki na kultur¢ organizacyjna
funkcjonujgcego podmiotu gospodarczego sktadaja si¢ zachowania wszystkich cztonkow
przedsigbiorstwa. Zazwyczaj zwigzane s3 one Z wykonywang pracg, rozwigzywaniem
konfliktow oraz powstalych probleméw o charakterze zawodowym?, W. Banka kulture

organizacyjng uwaza za jedna Z metod wspoltworzenia misji oraz strategii

25 1. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Warszawa 1999, s. 15.

% E. Stroinska, J. Trippner-Hrabi, Rola kultury organizacyjnej..., s. 210.

27 A, Chuda, M. K. Wyrwicka, Diagnoza kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa ustugowego, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 59, s. 6.

28 E. Weiss, Organizacja i zarzqdzanie..., s. 98.

2 1. Jablonowska, G. Mysliwiecki, Wspoiczesna etykieta pracy, Warszawa 2006, s. 11-12.
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przedsigbiorstwa. Zdaniem autora powinna ona opiera¢ si¢ na takich samych
przekonaniach i sposobach dazenia do osiagnigcia wyznaczonych celow®. Zdaniem
J. Dziwulskiego w zakres kultury organizacyjnej wchodzi zbior norm, warto$ci, ale takze
postaw wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa oraz menedzerow. Dzigki kulturze
organizacyjnej mozliwe jest okreslenie tego, co w podmiocie gospodarczym jest
najwazniejsze, oraz wyjasnienie jej istoty. Kazde przedsiebiorstwo powinno by¢
nastawione w szczegdlnosci na satysfakcje swoich klientow®:. Kultura organizacyjna
wplywa takze W znacznym stopniu na efektywno$é przedsiebiorstwa®. Zdaniem autora
do nadrzednych atrybutéw kultury organizacyjnej podmiotu gospodarczego mozna
zaliczy¢ spoteczng odpowiedzialno$¢ oraz dziatanie silnego isprawnego systemu
organizacyjnego. Cechy te w znacznym stopniu powinny by¢ ukierunkowane zwlaszcza
na zaspokojenie potrzeb swoich klientow. Co wigcej, istotne sg rowniez produktywnos¢
oraz wydajno$¢ jednostki gospodarczej, ktoérych pdzniejszym efektem jest takze zysk.
E. Shein za$ kulturg organizacyjng okresla jako wyuczony, wymyslony, stworzony lub
tez odkryty wzor hipotez niezbednych do rozwiazania konkretnego problemus3,

Kulture organizacyjng mozna pojmowaé W sposob wieloaspektowy. Warto
zaznaczy¢, ze charakteryzuje si¢ ona bardzo wysokim poziomem inercji. Z pewnos$cig
kultura organizacyjna podmiotu gospodarczego ma istotny wplyw na jego
funkcjonowanie. Wigze si¢ z tym miedzy innymi: wizerunek organizacji, jej prestiz,
jakos¢ wytwarzanych produktow, rozpoznawalno$¢ wypuszczonych na rynek dobr
lustug czy kontakty ze wszystkimi interesariuszami funkcjonujacej jednostki
gospodarczej®*.

Zdaniem Z. Wotka kulturg organizacyjng cechuje kazde funkcjonujace na rynku
przedsigbiorstwo. Przedstawia ona réwniez sposOb zycia oraz panujacg W nim
dyscypline®. W zwigzku z tak przyjetym kryterium C. Sikorski wyrdznia cztery gtowne
typy kultury organizacyjnej, do ktorej zalicza:

e kultur¢ dominacji,

%0 W. Baniska, Czlowiek w organizacji, Torun 2011, s. 133-135.

31). Dziwulski, Wphyw kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa na budowanie przewagi konkurencyjnej na
rynku, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy Zarzadzania, Finanséw i Marketingu”
2014, nr 34, s. 283.

32 M. Kurleto, Analiza klasycznych i nowoczesnych teorii zarzqdzania XXI wieku W aspekcie ich powigzan
Z zarzqdzaniem kulturowym we wspétczesnych firmach turystycznych, [w:] Czlowiek w organizacji. Teoria
i praktyka, (red.) P. Wachowiak, Warszawa 2012, s. 303-314.

3 Cyt. za: L. Zbiegien- Maciag, Kultura w organizacji..., s. 25.

3 M. Golebiowski, Elementy kultury jakosci..., s. 33-34.

% 7. Wolk, Kultura pracy, etyka i kariera zawodowa, Radom 2009, s. 47.
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e kulture rywalizacji,

e kulture wspotdziatania,

e kulture adaptacji®®.

Kultura dominacji polega na tym, ze poprzez wykonywanie narzuconych przez
zwierzchnictwo zadan pracownik dazy tylko i wytacznie do ich zrealizowania. Pomija
przy tym wlasne zasoby, na ktore sktadajg si¢ migdzy innymi umiejetnosci, wiedza,
predyspozycje, atakze doswiadczenie. Natomiast podporzadkowuje si¢ narzuconym
normom i zasadom, ktore dyktuje zwierzchnictwo. Takie postepowanie bardzo czesto
skutkuje popadaniem w rutyne i wykonywaniem zadan wedlug okre§lonego schematu.
To z kolei zabija kreatywne i tworcze myslenie, ktoére prowadzi do braku generowania
innowacyjnych pomystow oraz rozwigzan. Poza tym nalezy pamigtac, ze wspotczesnie
kreatywne my$lenie oraz innowacyjne rozwigzania sg pozadang na rynku umiejetnoscia.
W tym przypadku praca wykonywana jest w sposob automatyczny, bez wigkszego
zaangazowania, co stwarza ogromne szanse — zwlaszcza dla konkurencji. Ten typ kultury
charakteryzuje si¢ migdzy innymi tym, ze jest ona homogeniczna, cechuje ja takze niska
tolerancja dysonansu kulturowego czy nawet stabilno$¢ w kwestii réznorodnych
rozwigzan organizacyjnych. W kulturze dominacji wykraczanie poza barier¢ zwigzang
z wykonywaniem swoich polecen nie jest dobrze postrzegane.

Z kolei z kultura rywalizacji mozna si¢ spotka¢ W przedsiebiorstwach, w ktorych
zatrudnieni sg pracownicy Z réznym do$wiadczeniem zawodowym. Poprzez rdznice
kulturowe oraz inne elementy réznicujace pracownikow W miejscu zatrudnienia dochodzi
do wielu sporéw, na bazie ktorych rodzg si¢ powazne spory, a nawet konflikty. Jest to
powodem powstawania rywalizacji utozsamianej z neoliberalizmem, potocznie
nazywanym ,,wyscigiem szczurow”. Bardzo ciekawie neoliberalizm opisuje F. Piontek,
ktéry przedstawia to zagadnienie za pomoca prostej formuly matematyczne;j,
a mianowicie:

Neoliberalizm = liberalizm wtadzy + nihilizm = centralne warto$ci cywilizacji +
dewiacje wywotane negacja aksjomatow, prawa naturalnego i warto$ci, ktore z kolei
swoje przelozenie dewiacyjne znajduja w obszarze gospodarczym i spotecznym®’.

Autor thumaczy, ze na nihilizm sktada sig:

e negacja aksjologii oraz wszystkich wartosci;

% Cyt. za: A. Szmurto, Kultura organizacyjna..., s. 369.
ST F. Piontek, Wartosci W gospodarowaniu..., s. 34.
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e wprowadzenie woli mocy, ktéra umozliwia: umiej¢tnosci, wiedze,
technologi¢ i paradygmaty, aktora przejawia si¢ W wojnie, terroryzmie,
orzekaniu otym, co jest dobre, aco =zle, demolatrii, wszelkich
eksperymentach, ktore przekraczaja wyznaczone granice, sterowaniu
wyborami, zawlaszczaniu pomystow, W przerzucaniu kosztow na
spoteczenstwo®,

Kwerenda pi$miennictwa wskazuje na pozytywne inegatywne skutki
prowadzenia rywalizacji w miejscu pracy. Posrod pozytywnych stron rywalizacji mozna
wskaza¢ motywowanie do pokazania swoich mocnych stron i do pokonania wiasnych
stabo$ci. Natomiast rywalizacja, ktora przybiera negatywne skutki, zazwyczaj wigze si¢
Ztym, ze pracownicy nierzadko na tyle zatracaja si¢ we wspolzawodnictwie, ze
zapominaja 0 nadrzednych celach przedsigbiorstwa, jego misji, wizji oraz strategii. Co
wiecej, wielu ludzi wtym czasie zapomina réwniez 0 wilasnych warto$ciach.
Niejednokrotnie pracownicy tacza si¢ W male grupy lub nawet zespoty po to, aby tylko
wykona¢ zadanie lepiej od swojego konkurenta. Tak silna rywalizacja oraz dazenie do
okreslonego celu za wszelka cene wsrdd wspolpracownikow prowadzi nie tylko do
zabicia tworczego myslenia, ale takze do demotywacji. Ma to réwniez negatywny wpltyw
na ogo6lng sytuacje i atmosfere W pracy. Trzeba by¢ $wiadomym tego, ze rywalizacja
prowadzi¢ moze do wielu napie¢, a z biegiem czasu réwniez do tego, ze czlonkowie
zespotu stajg si¢ wobec siebie nieufni.

Kultura wspoétdzialania polega na umiejgtnosci pracy W zespole, dazenia do
postawionych sobie celow. Umiejetnos¢ wspoOtpracy oraz wspoétdzialania prowadzi
przede wszystkim do generowania pomystow, ich analizowania, a w dalszej kolejnosci
rowniez wdrazania. Pracownicy jako zespot powinni darzy¢ si¢ szacunkiem bez wzgledu
na wyznawane poglady. Umiejetno$¢ pracy zespolowe] postrzegana jest przez
pracodawcow jako bardzo wazna cecha, poniewaz dzigki niej mozliwe jest zdobycie oraz
utrzymanie miejsca na konkurencyjnym rynku. Ten typ kultury charakteryzuje si¢ migdzy
innymi brakiem jakichkolwiek uprzedzen, niewielka liczbg sporéw czy konfliktow.
W kulturze wspoldziatania dominuje przekonanie zwigzane z tym, ze wspotpraca moze
przynies¢ bardzo duzo réznorodnych korzysci. T. Myjak umieje¢tnos¢ wspotpracy widzi
jako unikatowy atrybut form ludzkiej dziatalnosci, ktorej podstawe tworzy ponad

wszystko poczucie wspotzaleznosci, wspotodpowiedzialnos$ci, zaufania oraz zdolnosci

38 |pbidem, s. 35.
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do efektywnej komunikacji pomigdzy poszczegdlnymi cztonkami zespolu. Zbudowanie
dobrego 1 odnoszacego sukcesy zespotu polega W glownej mierze na szczerosci,
odpowiednim podziale zadan, dzieleniu si¢ wiedzg, wymianie dos$wiadczen oraz
kreowaniu innowacyjnych rozwigzan®.

W kulturze adaptacji chodzi oto, ze pracownik musi przystosowaé si¢ do
wytycznych podyktowanych przez wtodarzy przedsi¢biorstwa dla osiggnigcia wspdlnego
celu. Nalezy jednak podkresli¢, ze mimo wspotpracy zarOwno pracownik, jak i jednostka
gospodarcza powinny przejawia¢ podobne zachowania. W przeciwnym razie kazda ze
stron bedzie dazyta do osiggania roznych celow. Wiaze si¢ to z wykazywaniem postawy
tworczej, byciem maksymalnie zaangazowanym W wykonanie réznorodnych zadan,
dazeniem do najlepszych z mozliwych rozwigzan, ale takze $wiadomos$cia
podejmowanego ryzyka czy ponoszeniem odpowiedzialno$ci za swoje dziatania w takim
samym stopniu. Istotne jest odpowiednie przygotowanie merytoryczne oraz posiadanie
$wiadomosci ewentualnych konsekwencji, jakie moga wynikaé¢ z wykonywanej pracy.
Dlatego tez podwtadni oraz kadra zarzadzajaca powinni by¢ odpowiedzialni i pewni
zajmowanego przez siebie stanowiska. Tylko takie podejscie moze gwarantowac
efektywno$¢ dzialan oraz odnoszenie dtugotrwatych sukcesow®. Jak sie zatem okazuje,
umiejetne wykorzystanie  dywersyfikacji  kulturowej funkcjonujacej jednostki
gospodarczej w procesie transformacji jest bardzo waznym czynnikiem. W gtownej
mierze $wiadczy on przede wszystkim 0 rozwoju przedsigbiorstwa. Procz tego jest to
takze jeden zZ nadrzednych elementow, ktory przyczynia si¢ do osiggania dugotrwalych
sukceséw dzialajacego podmiotu gospodarczego*'. Dobrze funkcjonujaca kultura
organizacyjna w przedsigbiorstwie zalezna jest W szczegdlnosci od pracownikow, ale
takze iod postawy menedzera. Dodatkowo istota role odgrywa takze poprawnie
zbudowany system wartosci. Jego gtéwnym zatozeniem jest to, by byt bliski misji oraz
wizji i stanowit podstawe do dziatania dla wszystkich zatrudnionych w przedsigbiorstwie
os6b*?. Kultura adaptacji zorientowana jest na osigganie sukcesow. Organizacja
przyjmujaca ten typ kultury potrafi dostosowac si¢ do wysublimowanych potrzeb

klientow, promuje indywidualizm przy jednoczesnym akceptowaniu celéw innych ludzi.

39 1. Gawron, Kultura organizacyjna a komunikacja i wspéépraca w organizacjach wielokulturowych, [w:]
Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa. Wybrane zagadnienia, (red.) 1. Gawron, T. Myjak, Nowy Sacz
2017, s. 26.

4 A. Szmurlo, Kultura organizacyjna..., s. 370.

4 B. Nogalski, A. Szpitter, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu organizacjg wielokulturowg, [W:]
Historia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, (red.) B. Mikuta, Krakow 2012, s. 234,

42|, Gawron, Kultura organizacyjna..., s. 26.
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Zkolei relacje przetozony — podwladny mozna okresli¢ jako relacje partnerska.
Przyczynia si¢ to zwlaszcza do wspolnego rozwigzywania probleméw oraz poczucia
wzajemnej zaleznosci.

Omawiajac czynniki wplywajace na ksztattowanie kultury organizacyjnej, warto
jeszcze zaprezentowac typologi¢ kultur organizacyjnych. A. Jagodzinski oraz R. Knap
dokonali szczegotowej charakterystyki trzech najbardziej popularnych podejs¢ do kwestii

typologii kultury organizacyjnej. Ich zestawienie przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 2. Typologia kultury organizacyjnej

Autorzy Kryterium Charakterystyka
F. Kluckhohn, Stosunek do natury | Na jednym koncu skali znajduje si¢ podporzadkowanie
F.L. Strodtbeck naturze, za$ na drugim koncu skali dazenie do dominacji.

Z kolei $rodek oznacza harmoni¢ Z naturg
Stosunek do dziatania | Po jednej stronie znajduje si¢ wzmozona koncentracja oraz
aktywno$¢, ktére powinny owocowaé sukcesami
i nagrodami, za$ po drugiej stronie niech¢é do
podejmowania nadmiernego wysitku; liczg si¢ takze male
przyjemnosci. Natomiast posrodku autorzy umiescili
sprawowanie kontroli nad wtasnymi pragnieniami po to, by
nie byly zbyt gérnolotne
Orientacja w czasie | Po jednej stronie skupienie uwagi na przesztosci, po drugiej
stronie skupienie si¢ na przysztosci. Znowu na srodku osi
autorzy umiescili skupienie si¢ na terazniejszosci
Natura ludzka Ludzie postrzegani sg z natury jako osoby dobre badz
osoby zte. Posredni poglad dotyczy tego, aby postrzegaé
ludzi jako osoby posiadajace zte i dobre cechy
Przestrzen spoteczna | W réznych kulturach wystepuje sktonnos¢ do zachowania
prywatnos$ci lub do upubliczniania otwarto$ci. Ponownie na
srodku autorzy umiescili unikanie przesady zarowno
W jedna, jak i w drugg strone

Lokalizacja Na jednym koncu osi znajduje si¢ catkowita
odpowiedzialno$ci odpowiedzialnos$¢ organizacji, po drugiej stronie
hierarchiczna odpowiedzialnos¢ W przedsiebiorstwie.
Z kolei posredni poglad powinien dotyczy¢
odpowiedzialno$ci w mniejszej grupie

Ch. Hampden- Uniwersalizm — W kulturze powinny dominowaé uniwersalne zasady,
Turner, A. partykularyzm normy i reguty; powinny by¢ rowniez wskazane wytyczne,
Trompenaars wzgledem ktorych mogag by¢ dopuszczone okreslone

wyjatki oraz indywidualizowane zagadnienia
Analiza — synteza W kazdej organizacji wybiera si¢ okre$lony typ myslenia.
Zazwyczaj jest to myslenie dedukcyjne, polegajace na
zgltebianiu okreslonego zagadnienia. Jednak sa tez takie
przedsigbiorstwa, ktore wybieraja myslenie indukcyjne
polegajace na generowaniu holistycznej wizji
Indywidualizm — Nalezy postrzega¢ go W kontekscie wystepujacych roznic.
kolektywizm Nastegpnie powinno si¢ udzieli¢ odpowiedzi na pytanie
zwigzane Z tym, czy ceniona jest indywidualna odrgbnos¢
przy uwzglednieniu wszelkich praw i obowigzkow
panujacych W organizacji, czy tez moze ceniona jest grupa
spoleczna, w ktérej funkcjonuje konkretna organizacja,
wobec ktoérej poszczegdlni cztonkowie majg okreslone
zobowigzania
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Autorzy Kryterium Charakterystyka
Wewngtrzsterownosc W kulturze to cztowiek decyduje 0 tym, czy powinien
B .. | kierowa¢ si¢ wewnetrznymi opiniami oraz zobowigzaniami,
Zewnatrzsterownosc .. . L.
czy powinien reagowac na opinie ptynace z zewnatrz
Nastepstwo — W kulturze dominuje poglad zwigzany z tym, ze
synchronizacja podejmowanie decyzji powinno by¢ szybkie, wowczas
nastepuje sekwencja nastepujacych po sobie zdarzen.
Niemniej jednak moze takze panowa¢ przekonanie
0 synchronizacji wzgledem rozproszonych wysitkow
Osiaganie stanowiska | W kulturze przyjmuje si¢, ze zajmowane przez cztowieka
— otrzymywanie stanowisko powinno by¢ uzaleznione przede wszystkim od
stanowiska jego osiagnigc lub statusu, ktory najczesciej zwigzany jest
z wiekiem, stazem pracy, plcia czy wyksztatceniem
Rownos¢ — hierarchia | Pierwsze podejscie zaktada, ze zroznicowanie hierarchiczne
pracownikow nie ma wickszego znaczenie. Z kolei drugie
podejscie glosi, ze hierarchia jest istotna w relacjach
spotecznych
G. Hofstede Dystans wladzy Wystepuje pod postaciag wigkszego lub mniejszego

dystansu wladzy. W pierwszym przypadku zakres wiladzy
traktowany jest szczegdlnie jako zrodto spotecznego
uznania oraz jako zrodlo wartosci cztowieka

Autor zagadnienie to rozpatruje podobnie do Ch.
Hampdena-urnera oraz A. Trompenaarsa

Po jednej stronie skali znajduje si¢ twarde podejscie do
zycia spotecznego, ktore odpowiada atrybutom meskim,
z kolei po drugiej stronie wystgpuje opiekunczosé

i wyrozumiato$¢, ktora wpisuje sie w atrybuty kulturowe
kobiety

Podziat kultury z jednej strony osi plasuje si¢ jako niski
stopien niepewnosci, a po drugiej stronie jako wysoki
stopien niepewnosci. W posrednim pogladzie autor
uwzglednit wysokie poczucie bezpieczenstwa i pewno$ci

Indywidualizm —
kolektywizm
Meskos¢ — kobiecosé

Unikanie
niepewnosci

Zrédlo: opracowanie na podstawie A. Jagodzinski, R. Knap, Metodologia badania kultury organizacyjnej,
»Zeszyty Naukowe PWSZ w Plocku. Nauki Ekonomiczne” 2013, T. 18, s. 106-108.

Jak si¢ okazuje, w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na wielo$¢ typologii
kultury organizacyjnej. Swiadczy to W szczegdlnosci 0 tym, ze owo zagadnienie jest
aktualne i popularne. Stanowi to zatem przestank¢ do podejmowania réznorodnych
dziatan empirycznych, ktoére powinny dotyczy¢ badania kultury organizacyjne;.

Kulture¢ organizacyjng mozna rozpatrywa¢ roéwniez 2z punktu widzenia
instrumentalnego. Oznacza to, ze nierzadko definiowana jest ona jako przyjety czy
utrwalony sposob wykonywania okre§lonych zadan. Takie podejscie bardzo czesto jest
powigzane ze strategia funkcjonujacego przedsigbiorstwa i akcentuje zwlaszcza rynkowy
wymiar zalezno$ci. W tym rozumieniu kultura organizacyjna stanowi pewnego rodzaju
warto$¢ podmiotu gospodarczego i moze ona tworzy¢ regulator, ktory bedzie uzupetniat
obowigzujace W jednostce gospodarczej procedury. W tym miejscu nalezy takze wskazaé
na to, ze kultur¢ organizacyjng mozna postrzega¢ rowniez jako postaweg skrajnie

instrumentalng. Takie podejécie ogranicza rozumienie Kultury organizacyjnej do tego, co
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jest widoczne. Do oceny jej jakoSci czasami wystarczajace jest dostrzezenie tego, W jaki
sposob przedsigbiorstwo dba 0 swoich klientéw, czy dazy do zaspokojenia ich potrzeb,
w jaki sposdb podejmuje ono decyzje | wynagradza pracownikow. W dodatku powinno
si¢ zwroci¢ rowniez uwage na to, czy organizacja rozwaza podejmowanie ryzyka, w jaki
sposob zatrudnia pracownikow oraz czy i W jaki sposdb sprawuje W jednostce kontrolg™3,
Postrzeganie kultury organizacyjnej jako instrumentu zarzadzania ma na celu uzyskanie
odpowiedzi migdzy innymi na takie pytania:

e Jak najlepiej dziala¢ w otaczajacej przedsigbiorstwo rzeczywistosci?

e W jaki sposob najskuteczniej dostosowaé dziatania przedsigbiorstwa do

wymagan konkretnego otoczenia?

Probe odpowiedzi na powyzsze pytania podjeli T.E. Deal i A.A. Kennedy, ktorzy
stworzyli typologi¢ kultury organizacyjnej, bioragc pod uwage przede wszystkim dwa
zasadnicze kryteria, a mianowicie: uwzglednianie ryzyka w podejmowanych dziataniach
oraz tempo informacji zwrotnej ptyngce z otoczenia. Na tej podstawie wyrdznili
nastepujace rodzaje kultur w przedsiebiorstwie:

e Kultura trwania,

e Kkultura procesu,

e Kultura mieszana,

e kultura macho*,

Kultura trwania dominuje przede wszystkim w r6znorodnych przedsigbiorstwach
handlowych. Charakterystyczne dla tego typu przedsigbiorstw jest stosunkowo niskie
ryzyko dziatania oraz szybka informacja zwrotna, ktora ptynie z otoczenia. Ogromne
znaczenie wtym przypadku ma premiowanie imotywowanie pracownikow za
wywigzanie si¢ Z powierzonych zadan, przy jednoczesnej randze hierarchii i znaczenia
statusu przedsiebiorstwa. Z kolei kultura procesu dotyczy najczgséciej przedsigbiorstw
ubezpieczeniowych. Podmioty gospodarcze charakteryzuje niskie ryzyko dziatania oraz
wolna informacja zwrotna. W tym przypadku istotne znaczenie ma przede wszystkim
dtugookresowe planowanie, ale jednocze$nie umiejetnos$¢ analizowania najdrobniejszych
szczegdtow. Natomiast kultura mieszana zajmuje czotowe miejsce W jednostkach
gospodarczych, ktore dziataja szybko, jednakze posiadaja niskie ryzyko swoich dziatan.

Oprocz tego, ze funkcjonujaca jednostka gospodarcza dba 0 najdrobniejsze detale, dazy

4 G. Aniszewska (red.), Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, Warszawa 2007, s. 14-15.
4 Ibidem, s. 15.
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rowniez do wypracowania takich procedur, ktére uchroniltyby funkcjonujacy podmiot
gospodarczy przed poniesieniem ewentualnej kleski. Kultura macho zas przewaza
W przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ reklamg oraz rozrywka. Sg to przedsigbiorstwa
dziatajace bardzo szybko i rownie szybko otrzymujg one z otoczenia informacje zwrotne
dotyczace swojej dziatalnosci. Nalezy zaznaczy¢, ze W tym przypadku niemal za kazdym
razem podejmowane jest wysokie ryzyko dzialan, a w branzy dominujg pracownicy
nastawieni na sukcesy oraz indywidualisci®.

W literaturze przedmiotu kultura organizacyjna postrzegana jest takze jako proces
interpretacji. Przedstawiciele postmodernizmu uwazaja, ze postrzeganie kultury jako
atrybutu przedsigbiorstwa nie jest prawdziwe. Charakteryzujac postmodernizm, mozna
wskazac¢, ze zazwyczaj jest on ukazywany W opozycji do modernizmu. Z kolei ogdlna
postawa postmodernistoéw W stosunku do poznania, nauki i wiedzy opiera si¢ W glowne;j
mierze na antyfundamentalizmie, dekonstrukcjonizmie czy krytyce obiektywizmu?*®.

Jak si¢ zatem okazuje, postmodernisci sa zdania, ze kultura organizacyjna jest
konsekwencja jedynie subiektywnego postrzegania przedsigbiorstwa, jego otoczenia,
pracownikow, atakze holistycznego funkcjonowania. Postmodernisci glosza, ze to
pracownik nadaje sens i kierunek swoim dziataniom oraz wszystkiemu temu, co dzieje
si¢ W przedsigbiorstwie. Z tego wzgledu sa oni zdania, ze to nikt inny jak wiasnie
cztowiek tworzy kulture organizacyjna W swojej Swiadomosci. Takie podejscie z jednej
strony bardzo mocno odchodzi od funkcjonalizmu oraz racjonalizmu, z drugiej za$
pozwala zrozumie¢ miedzy innymi przyczyny powstawania w jednostce gospodarczej
konfliktow czy oporow przed wprowadzeniem jakichkolwiek zmian oraz nieracjonalnego
zachowania poszczegolnych pracownikow*’.

Pojecie kultury organizacyjnej bywa rozumiane niejednorodnie, dlatego tez
nierzadko bywa przedmiotem sporéw W kregu uczonych. Jednak gdyby pomingé
wszystkie sporne kwestie, mozna sprobowac¢ zdefiniowac ja jako obiekt badan, ktory
mozna  rozpatrywaé zdwoch  roznych  perspektyw. Itak  wnurcie
zewnatrzorganizacyjnym — wsrod zwolennikéw postrzegania kultury organizacyjnej jako
zewngtrznego czynnika — termin ten okre$lany jest jako zmienna niezalezna. W ten

sposOb postrzegana kultura organizacyjna stanowi jedng 2z wazniejszych czesci

5 1bidem.

46 J. Domanski, Postmodernistyczna tozsamosé nauk 0 zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 2,
s.43.

47 G. Aniszewska (red.), Kultura organizacyjna..., s. 17.
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sktadowych szeroko pojmowanego otoczenia. To z kolei w bardzo duzym stopniu
oddzialuje na  konkretng  jednostk¢  gospodarcza.  Natomiast W nurcie
wewnatrzorganizacyjnym kultura organizacyjna rozumiana jest jako zmienna zalezna.
W tym rozumieniu kultura organizacyjna tworzona jest wewnatrz funkcjonujgcego
przedsigbiorstwa i zalezna jest W szczegolnosci od wszystkich pozostatych elementow
sktadowych, czyli miedzy innymi od réznych podsystemow*.

Kultura organizacyjna przez A. Jagodzinskiego oraz R. Knapa rozpatrywana jest
Z perspektywy nurtu zewnatrzorganizacyjnego, W zwigzku Z czym uczeni traktujg ja jako
zmienng niezalezng. Przyjecie takiej perspektywy pozwala badaczom w gtownej mierze
na zglebienie zagadnienia dotyczacego relacji z pozostalymi podsystemami oraz
atrybutami jednostki gospodarczej, wsrdd ktorych mozna wskaza¢ miedzy innymi na
system zarzadzania, strukture organizacji czy zastosowane technologie. W zwigzku
Z powyzszym glowny obszar badan skupia si¢ na okresleniu sposobu oddzialywania
wyszczegdlnionych podsystemow na kultur¢ organizacyjng funkcjonujacej jednostki
gospodarczej. Ponadto owo badanie bedzie réwniez skoncentrowane na wszelkich
mozliwo$ciach dopasowania istniejgcej juz kultury organizacyjnej do warunkow
otoczenia. Przedmiotem badan moze sta¢ si¢ jednocze$nie sposdéb powstawania kultury
organizacyjnej, atakze wewngtrzne zroznicowania, ktore polegaja na wylonieniu sig
w organizacji subkultur czy nawet kontrkultur®®. Na ponizszym rysunku zaprezentowano

Kulture organizacyjna z perspektywy nurtu zewnatrzorganizacyjnego.

48 A. Jagodziniski, R. Knap, Metodologia badania kultury organizacyjnej, ,,Zeszyty Naukowe PWSZ
w Plocku. Nauki Ekonomiczne” 2013, T. 18, s. 103-104.
49 Ibidem, s. 104.
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Rysunek 1. Kultura organizacyjna z perspektywy nurtu zewnatrzorganizacyjnego

Zrédlo: opracowanie na podstawie A. Jagodzinski, R. Knap, Metodologia badania kultury organizacyjnej,
,,Zeszyty Naukowe PWSZ w Ptocku. Nauki Ekonomiczne” 2013, T. 18, 5.104.

Z zaprezentowanego rysunku wynika, ze na kultur¢ organizacyjng konkretnego
przedsiebiorstwa skladaja si¢ W gldwnej mierze: wizja, misja oraz strategia
prosperujacego podmiotu gospodarczego, dziatania menedzeréw oraz pozostate elementy
organizacji, do ktérych mozna zakwalifikowa¢ miedzy innymi strukture, wielkos¢, cykl
zycia czy stosowane W danej organizacji technologie. Mozna zatem wnioskowac, ze
W ten sposoOb postrzegana kultura organizacyjna skupia si¢ jedynie na tym, co namacalne.
Niemniej jednak w dalszej czeSci niniejszej dysertacji autor przedstawi stanowisko
E. Sheina, ktory zglebiajac zagadnienie dotyczace badania kultury organizacyjnej,
dokonat jej znacznie glebszej interpretacji.

Kulturaw znaczeniu ogdlnym, oprocz tego, ze zostala stworzona poprzez dorobek
ludzki, stanowi takze okreslony system regulacji spolecznych. W tym kontekscie kultura
rozumiana bywa jako pielegnowanie, uprawianie i rozwijanie wszelkich norm, wartosci,
wzorcow, zasad, regul oraz sposobow postepowania. Warto jednoczesnie dodaé, ze
rozwija si¢ ona W trakcie dziatan W oparciu o: porozumienie, ksztattowanie funkcji
poznawczych oraz umiejetnosci zwigzane z ich zastosowaniem. W zwigzku z rozwojem
kultury nastgpuje takze rozwoj porozumienia. Dlatego tez wczesniejsze motywacje
ustepuja miejsca bardziej wysublimowanym systemom motywacyjnym, a agresywne czy

negatywne emocje coraz czes$ciej wypierane sg poprzez te zyczliwe i bardziej
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empatyczne. Jak si¢ zatem okazuje, wigkszo$¢ roznych wzorcoéw kulturowych zazwyczaj
jest przekazywanych po poprzednikach. Jednakze z drugiej strony nalezy podkresli¢, ze
szczegoOlnie teraz, gdy na rynku panuje spora konkurencja, a swiadomo$¢ ludzka jest
0 wiele wigksza, przechodzg one ciagla transformacje. Dzieje si¢ tak, poniewaz na rdézne
grupy spoteczne oddziatuja wielorakie czynniki wewngtrzne oraz czynniki zewnetrzne,
ktore powstaja W glownej merze na podstawie nowej wiedzy, trendow, idei i nowych,
a przede wszystkim rzetelnych informacji®. Takie postrzeganie kultury pozwala zatozyé,
ze ma ona jakie$ korzenie, | mozna wskaza¢ na to, skad si¢ wywodzi. | tak, dokonujgc
szczegotowe] analizy literatury przedmiotu, mozna dostrzec wiele klasyfikacji,
podziatow oraz typéw kultury. Na szczegdlng uwage zasluguja tak zwane warstwy
kulturowe, wérdd ktorych mozna wyrdzni¢ miedzy innymi®L:

e kultur¢ narodowa,

e kulture regionalna,

e kulturg etniczna,

e kulturg jezykowa,

e kulture religijna,

e kulturg pici,

e kulture pokolen,

e kulture grup zawodowych,

e kulture klas spotecznych,

e kulture organizacyjna, ktora zwigzana jest Z miejscem pracy.

Juz na podstawie tak licznego podziatu kultury mozna wysnuc teze, ze jest to
bardzo istotne zagadnienie. Jednostki gospodarcze zrzeszajg okreslong grupe ludzi, ktora
bedzie odpowiedzialna W szczegdlnosci za poznanie, rozwijanie i harmonizowanie
obecnych wzorcow kulturowych w prosperujacej jednostce gospodarczej. Jest to
niezmiernie wazne, poniewaz obserwowanie przez pracownikow dziatan kadry
zarzadzajacej ma ogromny wplyw na ich zachowanie, postepowanie, zaangazowanie
W pracg, ale rowniez na ksztattowanie wzorcow kulturowych panujacych w organizacji.
To za$ w konsekwencji znajduje swoje przelozenie na otrzymane efekty wykonanej
pracy. Mozna zatem stwierdzi¢, ze kultura organizacyjna ma dtugg i do$¢ burzliwg

historie®. Po pierwsze, obejmuje wszelkie normy, wzorce, wartosci, zatozenia, postawy

% Ibidem, s. 283.
51 |bidem.
52 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco 2004, s. 7.
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I zachowania. Po drugie, stanowi ona sume¢ wspolnych do$wiadczen wszystkich
interesariuszy organizacji. Po trzecie zas, zawiera ona wytyczne dla wszystkich cztonkow
organizacji. Uksztattowana kultura pomaga wszystkim czlonkom przedsigbiorstwa

nawiazywac relacje, podejmowaé decyzje i rozwiazywaé napotkane trudnosci®.

1.2. Pojecie oraz znaczenie kultury narodowej

W ogdlnym rozumieniu kultura narodowa jest przede wszystkim czyms, co czlowiek
dziedziczy po przodkach i co powinien kultywowaé w swoim zyciu. Sktada si¢ na nig co
najmniej kilka réznych elementow, wsrod ktorych mozna wymieni¢ migdzy innymi:
uktad sposobow dziatania, r6zne normy, zasady, tradycje, warto$ci, wydarzenia, symbole,
a nawet dzieta sztuki. Kazda kultura narodowa dysponuje pewnymi zbiorami wiedzy,
zatozen oraz zasad, ktorych znajomo$¢ uwazana jest za co$ obowigzkowego. Ponadto
kazdy mtody cztowiek w procesie kulturalizacji wprowadzany jest w konkretng kulturg
poprzez tradycje oraz edukacje ptynaca z konkretnych §rodowisk. Na kultur¢ narodowa
oprocz wymienionych juz atrybutow sktadaja si¢ takze: jezyk, wierzenia, idee, wzorce,
wiez oraz tozsamo$¢ narodowa. Jak mozna zatem zauwazy¢, jest to bardzo obszerne
zagadnienie, na ktore wptywa wielo$¢ réznorodnych aspektow®.

A. Ktoskowska kulture narodowg definiuje jako pewng cze$¢, ktora sktada si¢ na
uniwersum kulturowe. Wedtug autorki w tymze caloksztalcie zawieraja si¢ miedzy
innymi: jezyk, symbolika, wiedza, nauka, religia, sztuka, obyczaje oraz literatura.
Ksztattowanie si¢ tego zbioru uzaleznione jest przede wszystkim od pewnych
mechanizmow. Te z kolei moga wynika¢ na przyktad z gatunkowych zdolnosci, talentow,
mozliwosci, zasobodw oraz predyspozycji cztowieka do tworzenia okre§lonych systemow
symbolicznych. Budowanie, a nastepnie ksztaltowanie kultury narodowej jest takim
procesem, w ktérym zostajag wyodrebnione pewne srodowiska. Te natomiast sktadajg si¢
i sg przyporzadkowane okreslonej grupie. Pozwala to w gldwnej mierze poszczegdélnym
cztonkom grupy na odrdéznienie si¢ sposrdd innych kultur. Natomiast rdzen kultury
narodowej tworzy kanon kulturowy. Autorka pod tym pojeciem rozumie pewnego
rodzaju zbior zdarzen, wydarzen, postaci oraz réznych wytwordow kulturowych, o ktoérych
cztonek przynalezacy do okreslonej grupy powinien posiada¢ przynajmniej

konstytutywne informacje®.

53 |bidem.
5 Czym jest kultura narodowa?, https://zpe.gov.pl [dostep: 1.02.2022].

% A. Szpocinski, Antoniny Kloskowskiej koncepcja kultury narodowej jako #rédio inspiracji, ,,Kultura
i Spoteczenstwo” 2011, nr 2-3, s. 73-77.
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1.3. Wplyw kultury narodowej na kulture¢ organizacyjng

W codziennym zyciu bardzo czesto uzywa si¢ pojecia ,Kultura” — to termin, ktory
w roznych kontekstach mozna rozumie¢ na roézne sposoby, np. utozsamia¢ go
z dobrym zachowaniem si¢ W okreslonych sytuacjach, z wyksztatceniem lub ze sztuka.
Niewatpliwie jest to dobry tok myslenia. W kazdym przypadku kultura bedzie miata inne
znaczenie i bedzie odznaczata sie réznorodnymi postawami, cechami i zachowaniem®®.
Kazdy cztowiek od momentu narodzin nabywa i koduje pewne elementy sktadajace sie
na jego: osobowos$¢, zachowania, postawy, wzorce czy wartosci. W najmiodszych latach
ten proces zachodzi w sposob nie§wiadomy, a W pozniejszych etapach zycia takze
swiadomy, na co wptywaja czynniki takie jak: miejsce urodzenia, sposdb wychowania,
poglady religijne, poglady polityczne, Srodowisko, W ktérym si¢ wychowujemy, tradycje,
obyczaje, zwyczaje itd. Jesli chodzi o kultur¢ narodows, to czgsto blednie utozsamiano
ja z kulturg panstwowsa, ktora powstala w wyniku podziatu geograficznego. Jego
gléwnym celem bylo wyodrgbnienie konkretnych panstw, ktoérych absolutnie nie
powinno sie utozsamiaé z narodami®’. Nardd jest rozumiany jako ruch spoteczny
i koncepcja kultury®8, nie jest jednak tozsamy z pafistwem. Kultura narodowa jest zatem
rozumiana jako zbior ogoélnych warto$ci, norm oraz sposobow postgpowania majacych
swoje korzenie w historii®®. Wszelkie uwarunkowania geograficzne bardzo mocno
wplywaja na mentalno$¢ konkretnego narodu. Istotne jest takze to, ze w ramach jednego
narodu nierzadko wystepuja takze rdznice charakterystyczne dla okre§lonego regionu.
Niezaleznie od kultury w danych regionach nalezy uwydatnié to, ze znajdujg si¢ W niej
takze elementy wspdlne. Moze to wynika¢ migdzy innymi z historii, j¢zyka, religijnosci
| zwigzanej z nig wiary. Reasumujgc, okazuje si¢, ze korporacja prowadzaca swoja
dziatalno$¢ na calym $wiecie moze W kazdej z posiadanych filii prezentowa¢ odrgbng
kultur¢ organizacyjna, na co wptywa bardzo duzo réznorodnych czynnikow. | tak na
przyktad mentalno$¢ oraz kultura korporacji, ktéra dominuje w poinocnych krajach

Swiata, bedzie znaczaco roznita si¢ od filii funkcjonujacej w krajach poludniowych.

% M. Rybakowicz, K. Piotrowski, Zaleznos¢ kultury narodowej i kultury organizacyjnej na przyktadzie
wybranych przedsiebiorstw, ,Nowoczesne Systemy Zarzagdzania” 2012, nr 1/7, s. 69.

57 B. Nogalski, A. Szpitter, Kultura organizacyjna..., s. 230.

8 M. Luczewski, Odwieczny nardd, Torun 2012, s. 64.

% P. Konopka, V. Wekselberg, Kultura organizacyjna w Polsce a zarzgdzanie, czyli na co zwracaé
szezegolng uwage, ,,Personel Plus” 2016, nr 10, s. 62.
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Wplyw tychze fluktuacji bedzie mozna dostrzec na przyktad w sposobie zarzadzania,
organizowania pracy czy nawet stosowanego systemu motywacyjnego®.

Kulture niewatpliwie nalezy postrzega¢ jako wytwor ludzki, ktoéry powinien
zajmowac najwazniejsze miejsce W zyciu kazdego cztowieka. Wspodiczesnie jednak to
miejsce W codziennym egzystowaniu ludzi zajmuje wcigz dokonujacy si¢ rozwdj
technologiczny, mobilno$¢ oraz sieciowos¢. Dzigki budowaniu i ksztattowaniu kultury
czlowiek jest w stanie dokona¢ samopoznania. Ponadto ludzie podejmujg takze
roznorodne aktywnosci oraz dgzg do komunikacji z drugim cztowiekiem. Jak wigc mozna
zauwazy¢, przestrzen zyciowa cztowieka nie powinna mie¢ zadnych ograniczen, a juz na
pewno nie sprowadzac si¢ do tego, co dzieje si¢ W konkretnym miejscu i o konkretnej
porze. Taka perspektywa pokazuje, ze na kulture¢ trzeba spoglada¢ jako na forme
komunikowania roznorodnych warto$ci. Dojrzaty cztowiek nie zawsze musi czud
potrzebe nawigzywania kontaktu z drugg osobg. Czasami ludzie odczuwaja tez potrzebe
prowadzenia ,,wewng¢trznego monologu”. |wtym przypadku dochodzi takze do
ksztattowania si¢ kultury w §wiadomosci konkretnego czlowieka. Najbardziej cennym
ogniwem kultury sa wyznawane warto$ci. Te z kolei maja bardzo duze znaczenie
i potrafia laczy¢ ludzi, ktorzy daza do osiagniecia tozsamych celow®?.

W pierwszej czesci niniejszej dysertacji zostalo juz ustalone, ze na efektywnos¢
przedsigbiorstwa wplywa nade wszystko kultura organizacyjna. Sktada si¢ na nia:
caloksztalt zachowan wewnatrz przedsigbiorstwa, sposob traktowania podwladnych,
motywowanie ich do pracy, higiena pracy, atmosfera czy panujace pomigdzy
pracownikami stosunki®?. Z pewnoscia 0 znaczeniu kultury organizacyjnej we
wspodlczesnym podmiocie gospodarczym nie trzeba juz raczej nikogo przekonywac. Jest
to bardzo wazne zagadnienie, ktore tworzy podstawe¢ funkcjonowania kazdego
przedsigbiorstwa. Wpltywa ona na szereg podejmowanych w organizacji decyzji
dokonywanych przez menedzeréw, ale jednoczesnie tez przez pracownikow®. Tym
samym oddziatluje ona na niemalze wszystkie atrybuty zwigzane z zarzadzaniem
I kierowaniem w organizacji. Przyczynia si¢ ona takze do realizowania obranych

wczesniej misji oraz strategii przedsigbiorstwa, do realizowania wyznaczonych celow,

60 B. Nogalski, A. Szpitter, Kultura organizacyjna..., s. 231.

61 G. Zuk, Edukacja aksjologiczna. Zarys problematyki, Lublin 2016, s. 91-94.

623, Polaczek, Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu w marce modowej Elementy — studium przypadku, [w:]
Zarzgdzanie kulturg imediami w niepewnych czasach: studia przypadku, (red.) A. Modzelewska,
Warszawa 2020, s. 71.

8 A. Klein, Corporate culture: its value as a resource for competitive advantage, ,,Journal of Business
Strategy” 2011, vol. 32, is. 2, s. 21-28.
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wydajnosci podejmowanych dziatan, systemu motywacyjnego czy tez uzyskiwanych
pozadanych wynikéw®4. Kultura organizacyjna jednostek gospodarczych znajduje swoje
korzenie w kulturze narodowej konkretnego kraju. Co wiecej, jej poszczegodlne elementy
moga takze wywodzi¢ si¢ z kultury regionalnej. Znajomo$¢ zaréwno zagadnien
zwigzanych z kultura organizacyjna, jak iz kulturag narodowa, anade wszystko ich
charakterystycznych atrybutow przez kadr¢ zarzadzajaca decydujaco wpltywa na
sprawnosé i skuteczno$é zarzadzania przedsigbiorstwem®.

Badania nad znaczeniem kultury narodowej w zarzadzaniu trwaty okoto trzech
dekad. Liczne publikacje, raporty z przeprowadzonych badan oraz monografie
dostarczyly bardzo wielu do$¢ istotnych informacji na temat funkcjonowania
poszczegolnych kultur, przedsigbiorstw, ale takze poroéwnan organizacji 0 podobnych
branzach, dziatajacych w odmiennych warunkach kulturowych. Kwestia wptywu kultury
narodowej na kulture organizacyjng wspodlczesnie stanowi niewatpliwie fundamentalne
zagadnienie. Prowadzone badania w tym kierunku uwzgledniajg takie czynniki jak
rozwoj korporacji, ktoére maja charakter globalny iw ktérych prace podejmuja
pracownicy z roéznych kregow kulturowych, czy tez podjecie badan o charakterze
ilosciowym na skale mig¢dzynarodowa, ktorych gtéwnym celem jest przede wszystkim
dokonanie poréwnania migdzykulturowego. Za pioniera badan nad zagadnieniem
zwigzanym Z wplywem kultury na struktury gospodarcze uwaza si¢ niemieckiego
socjologa M. Webera®.

Przy okazji omawiania zagadnienia zwigzanego z wptywem kultury narodowej na
kulture organizacyjng nalezy poruszy¢ takze watek zwigzany z wielokulturowoscig
W zarzadzaniu. Jest to bardzo znaczace zagadnienie, szczegolnie na przestrzeni ostatnich
lat, ktore jest takze S$ciSle skorelowane z procesem globalizacji oraz turbulentnie
dokonujacych  si¢  zmian W funkcjonujagcych ~ podmiotach  gospodarczych.
Wielokulturowos¢ rozwineta si¢ w latach 80., w zwigzku z czym ogromng popularnos¢
zdobylo zarzadzanie migdzykulturowe. Problemy wspotczesnego $wiata, ciggla
niepewnos¢, wystepowanie mniejszych czy wigkszych kryzyséw oraz konkurencyjny
rynek poteguja tylko zainteresowanie tym przedmiotem. W kazdym przedsigbiorstwie

wielonarodowym fundamentalnym problemem staje si¢ zarzadzanie migedzykulturowe.

64 K. Baird, G. Harrison, R. Reeve, The Culture of Australian Organizations and Its Relation with Strategy,
,.international Journal of Business Studies” 2007, vol. 15, no. 1, s. 15-41.

8 M. Rybakowicz, K. Piotrowski, Zaleznosé¢ kultury narodowej..., s. 65.

8 M. Szukala, Znaczenie kultur narodowych dla zarzqdzania, [W:] Zarzqdzanie, organizacje
i organizowanie — przeglgd perspektyw teoretycznych, (red.) K. Klincewicz, Warszawa 2016, s. 440-447.
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W tym kontek$cie kazda jednostka gospodarcza powinna potrafi¢ dostosowaé filozofi¢
swojego funkcjonowania do praktyki ispecyfiki kraju, w ktorym obecnie dziata.
Powinno si¢ pamigta¢ 0 tym, ze elementem zarzadzania migdzykulturowego sg takze
negocjacje oraz kontakty migdzynarodowe, akadra zarzadzajagca powinna si¢
maksymalnie skupi¢ na wypracowaniu odpowiednich dziatan, dzigki ktorym mozliwe
bedzie wyeksponowanie produktow oraz ustug uwzgledniajacych potrzeby rynku oraz
polityki spotecznej®’. Wielokulturowo$é jest rozpatrywana miedzy innymi W obrebie
takich nauk jak: socjologia, psychologia, filozofia, ale takze i zarzadzanie®®. W ostatnim
czasie mozna obserwowac¢ znaczny wzrost zatrudnienia pracownikow z wielu regionow
$wiata, przynalezacych do réznych kultur. Znaczaco rosnie takze liczba przedsigbiorstw
majacych charakter mie¢dzynarodowy, ktére bywaja okreslane mianem korporacji
transnarodowych. Jest to przejaw miedzy innymi wzrostu znaczenia dokonujacych si¢
inwestycji zagranicznych, majacych charakter bezposredni. Chociaz poczatkowo
wielokulturowos$¢ uwazano za mato istotne zagadnienie, to jednak wspotczesnie stanowi
ono przedmiot wielu badan naukowych. Sadzono, ze kazde przedsiebiorstwo rzadzi si¢
wlasnymi zasadami, a nowi pracownicy pr¢dzej czy pozniej beda musieli si¢ im
podporzadkowaé®®. Jednakze bardzo szybko okazalo sie, ze problem wielokulturowosci
jest 0 wiele bardziej ztozony i skomplikowany, niz to si¢ wydawato pierwotnie.
Relatywnie najprostszym do ukazania przyktadem jest nabycie przedsigbiorstwa
przez zagranicznego inwestora. W takiej sytuacji dochodzi do diametralnych zmian
w organizacji i zarzadzaniu calym podmiotem gospodarczym. Zwykle ekipa
menedzerska przybywa z innych filii, zatrudnia si¢ takze dodatkowy personel, ktory
W sposob sukcesywny przejmuje zarzgdzanie wedtug okreslonych standardow i polityki
organizacji. Przyjezdna delegacja wprowadzajaca restrukturyzacje musi dostosowac si¢
do panujacych warunkéw. Nalezy zaznaczy¢, ze pewne grupy nie beda miaty wigkszych
problemow z dostosowaniem si¢ do panujacych warunkéw, inne przystosujg si¢ do nich
wolniej, ale sg tez takie grupy, ktére w ogdle nie beda w stanie zaadaptowac si¢ do
nowych okoliczno$ci | wymagan. Sprawa staje si¢ jeszcze bardziej skomplikowana, gdy

delegacja sktada si¢ z kilku grup etnicznych. Nierzadko zdarza si¢ réwniez tak, ze

7 M. Kostera, Zarzqdzanie miedzykulturowe, [W:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, (red.) A.K. Kozminski,
W. Piotrowski, Warszawa 2002, s. 588.

8 W.J. Karna, A. Knap-Stefaniuk, Wyzwania w zarzqdzaniu pracownikami W srodowisku
wielokulturowym, ,,Marketing i Zarzadzanie” 2018, nr 1(51), s. 144.

89 Z. Olesinski, Wielokulturowosé W przedsigbiorstwach migdzynarodowych, ,Kwartalnik Naukowy
Uczelni Vistula — Vistula Scientific Quarterly” 2018, nr 2(56), Warszawa 2018, s. 73-74.
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przedstawicielstwo przyjezdza ze swoimi rodzinami. Przedsigbiorstwo wowczas
organizuje dla nich miejsce zamieszkania, a pracownicy wraz z rodzinami przebywaja
w nim wspolnie. O ile na terenie zaktadu pracy panuje scentralizowany osrodek wtadzy,
ktory stanowi kadra zarzadzajgca, to W miejscu zamieszkania jest to juz nieco bardziej
problematyczna kwestia. Czasami dochodzi do trudnych relacji wynikajacych migdzy
innymi  z rozbieznosci  kulturowej’®.  Wystepujace zjawisko wielokulturowosci
W przedsiebiorstwie sprawito, ze powstaly rézne jego rodzaje oraz poziomy rozwoju,
takie jak na przyktad’*:

e wspotwystepowanie wielokulturowosci,

e przenikanie wielokulturowosci,

e zlewanie wielokulturowosci.

Wszystkie z pozioméw mozna odnies¢ przede wszystkim do stosunkow
migdzyludzkich panujacych w miejscu zatrudnienia, ktére moga przyczynic si¢ zarowno
do usprawniania, jak tez do utrudniania realizowanych celow przedsiebiorstwa.
W kwerendzie pi$miennictwa mozna znalez¢ takze etapy, ktore zostaly przypisane

kazdemu z poziomdéw wielokulturowosci, co transparentnie zostato zilustrowane ponize;j.

Tabela 3. Etapy i poziomy wielokulturowosci W przedsigbiorstwie

Etapy Poziomy

Etap | Przedsigbiorstwo wykluczajace — szczegdlny nacisk ktadzie si¢ na dominacje
Monokulturowe jednej grupy na podstawie pfici, rasy, wyznania, kultury oraz innych
przedsiebiorstwo znaczacych cech.

Przedsigbiorstwo klub — w ktérym przywileje otrzymuja osoby dazace do
utrzymania tradycyjnej wladzy spoteczne;.

Etap Il Przedsiebiorstwo zgodnosci — dopuszcza do pracy kobiety oraz mniejszos¢
Niedyskryminujace rasowg bez naruszania jakichkolwiek zmian w zakresie struktury czy kultury
przedsiebiorstwo organizacyjnej.

Przedsiebiorstwo eliminujace wszelkg dyskryminacje poprzez aktywne
dziatania, na przyktad promowanie i rekrutowanie osob, ktorym odméwiono
przyjecia.

Etap 111 Przedsi¢biorstwo znajduje si¢ pomigdzy kreowaniem .,antyrasistowskiego”
wizerunku a checia podjgcia badan na temat wptywu takich zachowan na
pracownikow, ktorzy przyczyniaja sie do sukcesow w jednostce
gospodarczej.

Przedsiebiorstwo wielokulturowe ukazuje wkiad oraz interesy grup
kulturowych w misje, wizje i strategi¢, a dziatania na r6znych szczeblach
zarzadzania maja zwalcza¢ dyskryminacje.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: W.J. Karna, A. Knap-Stefaniuk, Wyzwania w zarzqdzaniu
pracownikami w srodowisku wielokulturowym, ,,Marketing i Zarzadzanie” 2018, nr 1(51), s. 146.

70 Ibidem, s. 74.
TW. J. Karna, A. Knap-Stefaniuk, Wyzwania w zarzgdzaniu..., s. 145.
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Juz od najdawniejszych lat dziatalno$¢ gospodarcza przekraczala w rézny sposob
granice polityczne, kulturowe czy tez etniczne’?. Zarzadzanie przedsiebiorstwem
wielokulturowym z calg pewnos$cig nie nalezy do najprostszych zadan. Nie jest takze
mozliwe to, aby osoba, ktora na co dzien nie zajmuje si¢ kulturg, mogla zna¢ subiektywne
znaczenie wszystkich dostepnych na swiecie kultur, mogacych tworzy¢ pewnego rodzaju
interakcje. Jednakze bardzo prawdopodobne jest poznanie roéznorodnych dostepnych
teorii, ktore mogg wskazywa¢ na postawy i zachowania przedstawicieli odmiennych
kultur’®. Dlatego nalezy w tym momencie podkresli¢ takze znaczaca role menedzerow,
ktorzy w swoim stylu kierowania powinni tez uwzgledni¢ zréznicowanie oraz kontekst
kulturowy. W zakres ich obowigzkéw powinno wchodzi¢ sprecyzowanie, czego rdznice
kulturowe dotycza, w jaki sposdob moga wplywaé na poszczegdlnych pracownikow,
a jakie zachowania nie begda akceptowane W przedsiebiorstwie. Wazna jest réwniez
wspotpraca W zespole oraz okreslenie przez pracownikdw tego, co moze pomoc
w uniknieciu konfliktow i sporéw na roznych plaszczyznach.

W niniejszej dysertacji — przy okazji omawiania zagadnienia zwigzanego
z dokonaniem charakterystyki funkcji kierowniczej — zostalo juz wspomniane, ze
menedzerowie, wyznaczajac cele przedsiebiorstwa, powinni wziaé pod uwage takze cele
I mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb podwladnych. To wptywa przede wszystkim na
efektywnos¢ pracy oraz zadowolenie zjej wykonywania. Dlatego kierownicy
zarzadzajacy przedsigbiorstwem wielokulturowym powinni rozpoznawacé, rozumiec oraz
zaspokaja¢ potrzeby zréznicowanych pod wzgledem kultury pracownikéw rozumianych
zarowno jako jednostki, jak icale zespoty. Ponadto istotne jest takze wspieranie
podwladnych w codziennym wykonywaniu obowigzkow, docenienie ich wysitku oraz
zaangazowania. Wielkim wyzwaniem dla podmiotow gospodarczych jest uswiadomienie
pracownikom funkcjonujacym wewnatrz przedsigbiorstwa oraz pozostatym jego
interesariuszom wystepujacego W jednostce gospodarczej zréznicowania kulturowego.
W tym celu szczegolnie wewnatrz przedsigbiorstwa powinny by¢ organizowane na
przyktad rézne szkolenia. Kilka prowadzonych badan wskazuje na to, ze to wtasnie za
sprawg szkolen z zakresu r6znorodnosci kulturowej pracownicy sa bardziej elastyczni,

empatyczni, pomocni, szczegélnie otwarci na wspOlprace, potrafig zrozumieé

2 AK. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe, [W:] Zarzqdzanie. Teoria ipraktyka, (red.)
A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Warszawa 1996, s. 541.

3 A. Chybicka, N. Kosakowska-Berezecka, P. Petrus, Wielokulturowosé w organizacji — wyzwania dla
zarzqdzania, [W:] Psychologia zarzqdzania w organizacji, (red.) A.M. Zawadzka, Warszawa 2010, s. 44.
74 W.J. Karna, A. Knap-Stefaniuk, Wyzwania w zarzqdzaniu..., s. 147.
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indywidualne postawy oraz zachowania wspotpracownikow, co w konsekwencji
prowadzi do bezproblemowego funkcjonowania w nowym otoczeniu™. W kwerendzie
piSmiennictwa zostalty wyroznione trzy gldéwne modele zarzagdzania migdzykulturowego,
do ktorego zalicza sig’®:

e dominacja mi¢dzykulturowa,

e wspoOlistnienie kulturowe,

e wspoOtpraca migdzykulturowa.

Dominacja migdzykulturowa to model polegajacy na tym, ze to firma (matka)
najczesciej narzuca wlasny wzorzec kulturowy. W tym modelu nacisk ktadzie si¢ na
odpowiedni dobdr kadry zarzadzajacej, ktorej nadrzednym zadaniem jest ujednolicenie
kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie. Niejednokrotnie wykonywane przez
podwtadnych zadania bywaja sprzeczne z ich przekonaniami i pogladami kulturowymi
badz osobistymi. Ten fakt nikogo nie powinien zaskakiwaé, poniewaz obawa przed utratg
pracy powoduje powazne stany lekowe oraz zwigzane ztym sytuacje stresowe.
Konsekwencja takiego postepowania jest najczesciej niska efektywno$¢ pracy oraz brak
zadowolenia z jej wykonywania. W tym aspekcie wielokulturowo$é postrzegana jest
nade wszystko jako zagrozenie, a wltodarze daza jedynie do tego, aby ja zminimalizowaé
lub nawet wyeliminowaé 2z przedsigbiorstwa. Glownym celem wspotistnienia
kulturowego jest tworzenie takich dzialow, oddziatow czy filii, w ktorych beda zrzeszone
osoby 0 podobnej pod wzgledem pochodzenia kulturze. Komunikacja w tego typu
przedsigbiorstwach opiera si¢ na pograniczu wystgpujacych w miejscu pracy kultur.
Warto zaznaczy¢, Ze ow0 rozwigzanie W tej sytuacji przyjmuje raczej charakter posredni.
Wynika to ztego, ze wielokulturowos¢ wtym przypadku z calg pewnoS$cig nie ma
jakiejkolwiek szansy na rozwdj jednostki gospodarczej; z drugiej strony kadra
zarzadzajaca i wlodarze podmiotu gospodarczego nie daza takze do jej catkowitej
eliminacji. Ten model przewiduje takze mieszanie si¢ kultur w przedsigbiorstwie. Z kolei
wspotpraca miedzykulturowa polega nade wszystko na tworzeniu takich warunkow
pracy, w ktorych wielokulturowo$¢ bedzie mogta si¢ przenikac i wzbogacaé inng kultura.
Efektem takich dzialan moze by¢ powstanie W miejscu pracy tak zwanej ,,metakultury”,

ktorg akceptuje zdecydowana wigkszos¢ pracownikow, aponadto stwarza ona

75 Ibidem.
6 A. Chybicka, N. Kosakowska-Berezecka, P. Petrus, Wielokulturowos$é w organizacji..., s. 69-70.
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jednoczesnie  mozliwos¢  efektywniejszego ~ zarzadzania I funkcjonowania

W organizacji’’.
1.4. Elementy kultury organizacyjnej i ich charakterystyka

Fundamentalne zalozenia dotyczace kultury organizacyjnej, niezaleznie od rodzaju
prowadzonej dziatalnos$ci, W literaturze przedmiotu zostaly powigzane z problemami
dotyczacymi ludzkiej egzystencji. Mozna zatem wskaza¢ piec istotnych problemow.
Pierwszy z nich dotyczy tego, w jaki sposdb organizacja postrzega otoczenie. Jest to dos¢
wazne zagadnienie, na ktére sktada si¢ rynek konkurencyjny w najblizszym otoczeniu.
Konkurencja moze stwarza¢ zagrozenie albo stanowi¢ wyzwanie dla funkcjonujacej
jednostki gospodarczej. Druga kwestia odnosi si¢ do pojmowania prawdy, ktora w kazde;j
organizacji powinna by¢ traktowana jak fundament wszelkich dziatan. Na t¢ prawde
moga sklada¢ si¢ miedzy innymi takie elementy jak: wiedza, do$wiadczenie,
umiejetnosci, tradycja czy nawet autorytety. Kolejny problem dotyczy natury cztowieka,
ktorg nalezy utozsamiaé z jego gldownymi cechami charakteru. Obok tego problemu
znajduje si¢ rowniez ludzka aktywno$é, zdolno$¢ i che¢ do podejmowania réznorodnych
dziatan versus przyzwyczajenie oraz przystosowanie do rutynowej pracy i pozostawanie
W niej pasywnym ogniwem (co w glownej mierze moze prowadzi¢c do wypalenia
zawodowego). Ostatni problem stanowig stosunki miedzyludzkie, ktére nalezy
uporzadkowaé wedtug stosunkéw majacych charakter formalny oraz nieformalny’®.
Warto podkresli¢, ze kazdy funkcjonujgcy na rynku podmiot gospodarczy buduje
| ksztattuje kultur¢ organizacyjng w sposob indywidualny. Tenze sposob oparty jest
W szczegdlnosci na przyjetej przez przedsigbiorstwo misji, wizji oraz strategii. Pojmujac
kulture organizacyjng w kontekscie wieloaspektowym, mozna wskaza¢, ze sktadaja sie
na nig takie elementy jak:

e Wartos$ci, ktore w gtownej mierze sg takim elementem W przedsigbiorstwie,
do ktorego pracownicy zmierzaja W sposob indywidualny lub takze grupowo
albo nawet zespolowo. Bez watpienia wplywaja one na sposob
funkcjonowania kazdego podmiotu gospodarczego oraz na charakter
kontaktow wewngtrznych i zewnetrznych. Wyrazane sg nie tylko poprzez

naoczne relacje zotoczeniem, ale takze w sposobie funkcjonowania

77 Ibidem, s. 70.
8 A. Worach, Kultura organizacyjna, [w:] Zespé?, kultura, projekt, (red.) W. Olejniczak, Szczecin 2009,
s. 32-33.
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przedsigbiorstwa, sposobie nawigzywania  kontaktow, traktowaniu
pracownikow oraz W Utrzymywaniu stosunkow interpersonalnych itd.
e Normy oraz wzorce (wartosci), Z ktorych pracownicy przedsiebiorstwa moga,
a nawet powinni korzysta¢ w okreslonych sytuacjach. Okreslaja one to, co
W danej organizacji jest najwazniejsze, co powinno by¢ wykonywane
priorytetowo, na co nalezy zwraca¢ szczegdlng uwagg, co i jakie zachowanie
W miejscu pracy jest akceptowane; pozwalaja dostosowaé si¢ kazdemu
z pracownikdw do zmieniajacych si¢ sytuacji, sterujg takze zachowaniami
podwladnych. Zazwyczaj sa one opracowane W formie konkretnego schematu
i dzielg si¢ na dwie zasadnicze grupy:
% deklarowane, ktore moze regulowa¢ miedzy innymi kodeks etyczny
przedsigbiorstwa,
¢+ praktycznie przestrzegane w codziennym zyciu przedsi¢biorstwa.
e Symbole, ktore nierzadko tworzone sg na znak budowania wspdlnoty. Ponadto
wszystkie symbole nadaja okre$lone znaczenie'®.
Mowiagc o kulturze organizacyjnej, mozna jeszcze dokonaé podzialu jej
elementow W ujeciu systemowym oraz ze wzgledu na jej sile, co zaprezentowano na

ponizszym rysunku®,

Podzial elementow kultury organizacyjnej

Ze wzgledu na site
Ze wzgledu na ujecie systemowe — wyrazistos¢;
— kultura poznawcza; — stopien upowszechnienia;
— kultura emocjonalna; — gleboko$¢ zakorzenienia;
— system wartosci; — zakres obowigzywania;
— sposob podtrzymywania;

Rysunek 2. Podziat elementéw kultury organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wihasne autora na podstawie G. Aniszewska (red.), Kultura organizacyjna
W zarzgdzaniu, Warszawa 2007, s. 23-25; A. Szmurlo, Kultura organizacyjna jako czynnik wpfywajgcy na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego
w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadzanie” 2013, nr 99, s. 370-371.

M. Golebiowski, Elementy kultury jakosci w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania” 2014, nr 38, T. 1, nr 38,
S. 34-35.

8 A. Szmurto, Kultura organizacyjna..., s. 370; G. Aniszewska (red.), Kultura organizacyjna..., s. 23-25.
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Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa rozpatrywana ze wzgledu na ujgcie
systemowe dzieli si¢ na: kultur¢ poznawcza, kultur¢ emocjonalng oraz system wartosci.
Na kulture poznawczg sktadajg si¢ elementy wytworow majace wymiar materialny, sg to
miedzy innymi: zdolno$ci oraz umiejetnosci, jak rowniez wszelkie funkcje strategiczne
pracownikow. Do tej grupy zaliczaja si¢ takze wytwory niematerialne, ktéore mozna
pozna¢ jedynie droga posrednia, azalicza si¢ do nich na przyklad wiedza czy
do$wiadczenie pracownikéw. Kulture emocjonalng mozna wyrazi¢ poprzez pozytywny,
badz tez negatywny stosunek pracownika wzgledem przedsigbiorstwa, wykonywania
swoich obowigzkow, przetozonych, wynagrodzenia, motywatorow albo wzgledem
procesu pracy®!. Warto zaznaczyé, ze pozytywny stosunek wzmacnia przede wszystkim
wewnetrzng motywacje cztowieka, ktéra uznawana jest za jedng z najwazniejszych
funkcji zarzadzania. Do jej kardynalnych celow naleza przede wszystkim rozbudzenie
oraz ukierunkowanie indywidualnej motywacji pracownika®. Ponadto kultura
emocjonalna ksztattuje i rozwija prawidlowg postawe i zachowania podwtadnych oraz
sprawia, ze czuje si¢ on waznym ogniwem przedsiebiorstwa. Natomiast system wartosci
najczeséciej bywa odzwierciedlony W przekonaniu pracownikow do pelnionych misji
I realizowanych strategii organizacji. Do osiggni¢cia zalozonych celow niezbedne jest
maksymalne zaangazowanie si¢ kazdego pracownika oraz wiara we wtasne sity, potencjat
mozliwosci | umiejgtnosci.

Podsumowujac — najbardziej warto$ciowa jest praca oparta na zasobach
pracownikow. Kazda nowo zatrudniona osoba wdraza si¢ W swoje obowiazki poprzez
obserwowanie wszystkich dziatan i takiego toku postgpowania, a w procesie analizy
decyduje o tym, czy odpowiada jej whasnie taki system pracy, czy tez go odrzuca®.

Z kolei biorac pod uwage sil¢ kultury organizacyjnej, mozna wyodrgbni¢ migdzy
innymi taki element jak wyrazisto§¢. Charakteryzuje si¢ on przede wszystkim
transparentnoscig ~ wzgledem  pozadanych  zachowan oraz  obowigzujacych
W przedsigbiorstwie standardow. Bardzo czgsto podmioty gospodarcze przypominaja
0 tym elemencie poprzez réznorodne symbole i rytualy. W podmiotach gospodarczych
z branzy handlowej oraz ubezpieczeniowe] najczesciej organizuje si¢ konkursy na

najlepszego sprzedawce miesigca, kwartatu czy roku. Pokazuje to przede wszystkim, ze

8L A. Szmurto, Kultura organizacyjna..., s. 370-371.

82 E. Bombiak, Motywowanie pracownikéw W swietle bada# empirycznych, ,,Zeszyty Naukowe Akademii
Podlaskiej. Administracja i Zarzadzanie” 2010, nr 86, s. 65.

8 A. Szmurto, Kultura organizacyjna..., s. 371.
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firmie zalezy nie tylko na zyskownosci poprzez ciagly rozwoj sprzedazy, ale rbwniez na
podtrzymaniu ducha rywalizacji, ktéry najczgsciej mobilizuje do efektywniejszej pracy.
Kolejnym przyjetym w tym kryterium elementem jest stopien upowszechnienia. Mozna
poréwnac go do skali, na ktorej nalezy zaznaczy¢, w jakim stopniu kultura organizacyjna
jest znana i podzielana przez wszystkich pracownikéw. Bardzo czesto okazuje sie, ze
znajomos$¢ norm | wartos$ci jest bliska jedynie pracownikom zajmujacym najwyzsze
szczeble w przedsigbiorstwie. Pozostali pracownicy natomiast wykonujg obowigzki
wedhug swoich zasad lub wedtug swoich intuicji. Przyczyng takiego stanu rzeczy moze
by¢ albo bledna komunikacja W organizacji, albo niewyjasnienie tego, czego
przedsiebiorstwo oczekuje od swoich podwladnych. Nastepnym elementem sktadajacym
si¢ na kulture organizacyjng jest gtebokos§¢ zakorzenienia, ktdra utozsamiana bywa ze
stopniem zastosowania w podmiocie gospodarczym wszelkich norm, zasad oraz
warto$ci. Nalezy zdawac sobie sprawg ztego, ze im czgSciej uswiadamia si¢
pracownikom, co w przedsi¢biorstwie jest istotne, na co ktadzie ono nacisk i w jaki
sposob pracuje, tym glebiej wszystkie te wartosci si¢ zakorzeniajg. Kultura organizacyjna
podmiotow gospodarczych obejmuje réwniez taki element jak zakres jej obowigzywania.
W niektérych przypadkach normy przedsiebiorstwa regulujg pewne obszary zachowan
pracownikow. Inne za$ sig¢gaja sfery prywatnej — mozna W tym przypadku wskazaé
chociazby na formy spedzania czasu wolnego. Finalny W przyjetym kryterium element
odnosi si¢ do sposobu podtrzymywania sity sankcji w przypadku nieodpowiedniego czy
wykraczajacego poza umowne wzorce zachowania pracownikow®?,

Waznym elementem kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa jest rowniez dobrze
| sprawnie zbudowany system motywacyjny pracownikow. J. Penc motywacj¢ okresla
jako pewnego rodzaju mechanizm psychologiczny. Jego podstawowe zadanie polega na
uruchamianiu, atakze organizowaniu wszelkiej dziatalnosci czlowieka, ktora
ukierunkowana jest na osigganie zamierzonych celow. Motywacja powstaje zawsze
wtedy, kiedy cztowiek W sposéb s$wiadomy Ilub tez nieswiadomy odczuwa
niezaspokojong potrzebe®. To wiasnie za sprawa motywacji obierany jest przede
wszystkim cel, jak rowniez sposob dziatania, w wyniku ktérego zostanie on osiagniety®.

Motywowanie okre$la si¢ takze jako bilateralny proces pomiedzy kadra zarzadzajaca

8 G. Aniszewska (red.), Kultura organizacyjna..., s. 23-24.

8 J. Penc, Motywowanie W zarzgdzaniu, Krakow 1996, s. 137.

8 M. Armstrong, Zarzqdzanie ludmi. Praktyczny przewodnik dla menadzeréw liniowych, thum.
G. Skoczylas, Poznan 2007, s. 34.
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a podwtadnymi. Polega on na oddzialywaniu oraz na wplywaniu na pracownikdéw
zgodnie z inicjatywg osob motywujacych. Nalezy zaznaczy¢, ze proces ten angazuje
szczegOlnie menedzerow przedsigbiorstwa, na ktorych spoczywa zapewnienie swoim
pracownikom odpowiedniego systemu motywacyjnego. Jest to potrzebne chociazby po
to, aby kazdy z pracownikéw poczut zadowolenie z wykonywanej pracy. Ponadto kadra
kierownicza powinna mie¢ $wiadomos$¢ tego, ze odpowiednie motywowanie
pracownikow prowadzi W konsekwencji do coraz lepszych osiggnie¢, efektow pracy
i wzrostu motywacji wewnetrznej®’. To z kolei przeklada sie na wicksza zyskowno$¢
przedsigbiorstwa. Na motywowanie sktadaja si¢ dwa rodzaje czynnikdéw:

e czynniki wewngtrzne — wérod ktorych mozna wskazaé: osiggniecia, awans,
uznanie, ponoszenie odpowiedzialnosci, mozliwo§¢ rozwoju, jak rowniez
mozliwo$¢ wykonywania pracy zawodowe;j;

e czynniki zewngtrzne — do ktorych mozna zaliczy¢ migdzy innymi: warunki
pracy, bezpieczenstwo pracy, wynagrodzenie, status, zaspokojenie swoich
potrzeb, stosunki zawodowe, kierownictwo®,

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele teorii, jak réwniez modeli
motywowania pracownikéw w organizacji. Kazdy z nich powstal po to, aby pomoc
zrozumie¢, Czym W ogole jest motywowanie i jakie sg jego cele. S. Borkowska 0 istocie
| znaczeniu motywowania pisata, ze wszelkie efekty ludzkiej pracy sa zalezne
w szczegdlnosci od mozliwosci cztowieka, jego zdolnosci, predyspozycji oraz
umiejetnosci, ktore w prawidlowy sposéb zostajg wsparte motywacja, wolg oraz checig
dziatania. Im silniejszg motywacje¢ do dzialania bedzie miat pracownik, tym uporczywie;,
z wielkim zaangazowaniem i zapatem bedzie on dazyt do wykonania powierzonego mu
zadania®®. Nalezy jeszcze podkreslié, ze motywacja powinna byé¢ dobierana W sposob
indywidualny dla kazdego pracownika, poniewaz zbyt silna lub zbyt slaba moze
przynie$¢ odwrotny do zamierzonego skutek. Zatem zbyt silna motywacja bardzo czesto
moze prowadzi¢ do dezorganizacji czy nawet zahamowania dzialan pracownika. Presja
zwigzana Z odczuwaniem zbyt silnej motywacji najcze$ciej doprowadza do popelniania
licznych btedow. Czlowiek nazbyt pobudzony emocjonalnie staje si¢ mniej sprawny

I Z calg pewno$cig traci zdolnos¢ do kreatywnych oraz innowacyjnych rozwigzan. Z kolei

87 K. Michalik, Typologia czynnikéw motywacyjnych, ,Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoty
w Tarnowie” 2009, nr 2(13), T. 2, s. 378.

8 R. Kara$, Teorie motywacji w zarzqgdzaniu, Poznan 2003, s. 26.

8 S, Borkowska, System motywowania W przedsiebiorstwie, Warszawa 1985, s. 9.
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przy zbyt stabej motywacji pracownik bedzie nastawiony jedynie na wykonanie swojego
zadania. Takie podejscie bedzie miato na celu wylacznie uniknigcie kary od
zwierzchnictwa. Natomiast wykonanie powierzonych zadan bedzie nastegpowato bez
wickszego entuzjazmu | zaangazowania, a W konsekwencji rowniez wigkszej
efektywnosci®. Zagadnienie zwigzane z motywacja nalezy postrzegaé jako jeden
z gtobwnych czynnikdéw, ktory sklada si¢ na zarzadzanie. Kazdy sukces
W przedsigbiorstwie zalezny jest nade wszystko od sprawnego zarzadzania organizacja,
a wiec jest to taki rodzaj dziatania decydentow, w wyniku ktérego podwitadni osiggaja
zatozone cele W sposob najbardziej efektywny. Ten proces nast¢puje nie tylko poprzez
sprawny, planowy i wtasciwy sposob podejmowania decyzji. Majg na niego wptyw takze
ponoszenie odpowiedzialno$ci, organizowanie oraz sprawowanie kontroli.

Bardzo istotne jest takze odpowiednie podejscie do zatrudnionych
W przedsigbiorstwie ludzi, ktorzy stanowig niewatpliwie najcenniejsze aktywo kazdej
jednostki gospodarczej. Zatem do kluczowych zadan menedzera organizacji nalezy
wydobycie, aw dalszej kolejnosci roéwniez umiejetne wykorzystanie tego, co
w pracowniku jest najlepsze oraz najcenniejsze. W tym procesie bardzo duzg rolg
odgrywa wiasnie odpowiedni system motywacyjny, ktory powinien by¢ dostosowany
indywidualnie. Nalezy zwr6ci¢ uwage na to, ze jest to bardzo trudne zadanie i nie kazdy
moze sobie Z nim poradzi¢, poniewaz nie wszyscy menedzerowie posiadaja zdolnos¢ do
motywowania podwtadnych. Jednakze jest to bez watpienia umiejetnos$¢, ktora mozna
ksztattowa¢ wraz ze zmiang pewnych przyzwyczajen. Pobudzenie motywacji jest
dtugofalowym procesem. Najwazniejsze jest poznanie kazdego pracownika oraz
poznanie jego potrzeb. W dalszej kolejnosci mozna w stosunku do pracownika
zaplanowa¢ indywidualny sposéb motywowania go do efektywnej pracy®l. System
motywacyjny kazdej jednostki gospodarczej opiera si¢ na dwoch fundamentalnych
motywatorach: placowe oraz pozaptacowe czynniki motywacyjne. Do placowych
czynnikOw motywacyjnych mozna zaliczy¢ miedzy innymi:

o wszelkiego rodzaju nagrody, na przyklad: jubileuszowe czy nagrody

z zaktadowego funduszu,
e rozmaite profity, wsrod ktorych mozna wskazaé: dodatkowe wynagrodzenie,

wynagrodzenie za przepracowanie nadliczbowych godzin,

% J. Penc, Motywowanie W zarzgdzaniu..., s. 137-138.
%1 J. Osuch, Motywacja jako czynnik zarzqdzania, ,,Acta Scientifica Academiae Ostroviensis. Sectio A.
Nauki Humanistyczne, Spoteczne i Techniczne” 2012, nr 1, s. 101-102.
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e prowizje, ktore najczeSciej pracownik otrzymuje W momencie wyplaty
Z zysku, ktory przeznaczony jest do podziatlu pomiedzy poszczegdlnych
cztonkoéw przedsigbiorstwa,

e finansowe $wiadczenia socjalne, ktére najczeSciej wystepuja W postaci
ekwiwalentow badz réznorodnych swiadczen pochodzacych
z odszkodowania,

e udzialy w przedsi¢biorstwie,

e rozmaite premie®.

Z kolei wérdd pozaptacowych czynnikow motywacyjnych znajdujg sie:

e rozmaite szkolenia, ktore wptywaja na rozwdj pracownika,

e oplacane przez przedsiebiorstwo dodatkowe ubezpieczenie (dodatkowe
ubezpieczenie zdrowotne lub dodatkowe ubezpieczenie na zycie, pakiety
medyczne),

e S$wiadczenia majace charakter socjalny, wséréd ktéorych mozna wymienic:
pikniki rodzinne, festyny, wycieczki, wczasy czy spotkania integracyjne,

e roznorodne przywileje, do ktorych mozna zaliczy¢: sprzet stuzbowy czy
chociazby zakup stroju wizytowego W okazjonalnych cenach®.

Motywowanie pracownikow jest istotnym zagadnieniem. Jednak trzeba przyznac,

ze wspolczesnie jest jeszcze wielu przedsigbiorcow, ktdrzy nie potrafig zrozumieé jego
rangi. Kazdy cztowiek w swoim zyciu posiada okreslone wartosci, atakze potrzeby.
Oprocz checi posiadania rodziny, domu czy dobrego stanu zdrowia nierzadko wpisana
W te warto$ci jest rowniez praca zawodowa, ktéra dla wigkszosci spoteczenstwa jest
bardzo wazna. Mozna powiedzie¢, ze wykonywanie pracy stanowi jedng
z podstawowych form aktywnosci cztowieka. Ponadto praca zawodowa:

e jest podstawowym zrodtem dochodu czlowieka, ktéry umozliwia
zaspokojenie jego potrzeb egzystencjalnych oraz potrzeb wyzszego rzedu,

e rozwija osobowos¢ czlowieka W kazdym jego obszarze,

e sprzyja realizacji swoich zainteresowan,

e umozliwia nawigzywanie nowych kontaktow,

92 K. Pottoraczyk, Systemy motywowania w naukach o zarzgdzaniu oraz w polskich organizacjach, ,,Nauki
0 Zarzadzaniu” 2011, nr 8, s. 228.

% R. Wisniewski, Kanony budowy systeméw motywacyjnych pracownikéw, ,,Czasopismo Ekonomia
i Zarzadzanie” 2014, nr 2, s. 27.
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e wyznacza pozycj¢ spoleczna, jak réwniez zawodowa, aponadto okresla

poziom oraz charakter podejmowanej aktywnosci,

e jestjednym ze zrodet satysfakcji, samorealizacji oraz samostanowienia®,

Jak si¢ zatem okazuje, praca odgrywa znaczacg role, W zwigzku z czym wszelka
dziatalnos¢ zawodowa powinna by¢ pielegnowana i w odpowiedni sposéb motywowana.
Motywowanie z catg pewnoscig nie powinno by¢ jednorazowym dziataniem, poniewaz
nie przyniesie to zadnych dtlugotrwatych korzysci ani dla pracownika, ani dla
przedsi¢biorstwa. Motywowanie pracownikéw jest jedng z podstawowych funkcji
kierowniczych i powinno polega¢ na podazaniu za potrzebami zatrudnionych ludzi.
Winno ono polega¢ przede wszystkim na $wiadomym aktywizowaniu swoich
podwladnych zgodnie z wola kadry zarzadzajacej®®. Wspotczesne zarzadzanie skupia sie
réwniez na motywowaniu kadry kierowniczej. Te dziatania sg nastepstwem przekonania,
ze dobrze zmotywowana kadra kierownicza nie bedzie miata oporéw do odpowiedniego
motywowania swoich podwtadnych. Takie dziatania prowadza w szczegdlnosci do
zwolnienia wyspecjalizowanych 0sob czy tez okreslonego zespotu, ktérego wezesniejsze
zadania skupialy sie na motywowaniu pracownikéw wewnatrz organizacji®®. To z kolei
przektada si¢ na optymalizowanie kosztoéw zwigzanych z funkcjonowaniem
przedsiebiorstwa. Ponadto zaoszczgdzone pienigdze mogg by¢ lokowane W rozwdj oraz
ksztaltowanie jednostki gospodarczej i rozwdj pracownikow.

W tym miejscu trzeba jeszcze wspomnie¢ 0 dwoch istotnych kwestiach
zwigzanych z motywowaniem. Pierwsza z nich dotyczy motywowania pracownikow
w wybranych obszarach funkcjonowania jednostki gospodarczej. To zagadnienie dotyka
nade wszystko motywowania podwladnych do wykonywania pracy 0 charakterze
innowacyjnym (tworczym). Nalezy przyznac, ze ta kwestia stanowi bardzo rozlegly oraz
ztozony problem. W $wiecie biznesu uwaza sig, ze pewne srodowiska zaczynaja dopiero
wychodzi¢ poza granice pracy rutynowej, skoncentrowanej jedynie na t¢zyznie cztowieka
oraz czasie, w ktorym okreslone zadania byly wykonywane. Postep technologiczny,
rozw0j komputerowy oraz robotyka spowodowaty, ze W wigkszo$ci przedsigbiorstw
rutynowe obowigzki sg wykonywane przez automaty, maszyny oraz inne urzadzenia

komputerowe. To z kolei sprawito, ze cztowiek musial zacza¢ poszukiwaé zajec, na

% Z. Wolk, Kultura pracy jako cecha osobowa opisujgca potencjat zawodowy pracownika, ,Problemy
Profesjologii” 2009, nr 2, s. 14.

% K. Pottoraczyk, Systemy motywowania..., . 225-226.

% M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor, kreator, inspirator, Krakéw 2000,
s. 143-144,
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ktorych moglby si¢ koncentrowac i ktore mogtby wykonywac. W tym ujeciu zrodzita si¢
potrzeba wykonywania przez czlowieka pracy umystowej. W zwigzku z takim
zapotrzebowaniem na rynku gospodarczym zaczely sie tworzy¢ nowe gate¢zie gospodarki
oraz nowe zawody. Wszystko to przyczynito si¢ nade wszystko do ujscia tworczych oraz
kreatywnych zdolnosci ludzi. Nalezy podkreslic, ze wspolczesne spoteczenstwo
nazywane jest ,,spoteczenstwem informacyjnym” lub takze ,,spoteczenstwem wiedzy”.
Realizacja idei tego typu spoteczenstwa odgrywa bardzo istotng role w organizacji
w trakcie zachodzacych zmian. Do gtéwnych atrybutdow ,,spoteczenstwa wiedzy” naleza:
wytworzenie informacji, umiej¢tnos¢ i zdolnos¢ do jej gromadzenia, W dalszej kolejnosci
takze przechowanie, umiej¢tnos$é przetwarzania oraz rozpowszechniania informacji, jak
réwniez zastosowanie jej W praktycznych dzialaniach. ,,Spoteczenstwo wiedzy” petni
takze podstawowe funkcje, wéréd ktorych mozna wskaza¢ funkcje: aktywizacyjna,
edukacyjna, kontrolng, komunikacyjng, socjalizacyjng, ochronng, organizatorska oraz
partycypacyjna®’. Dlatego tez mozna dostrzec, jak mocno ujawnia si¢ i jednocze$nie
ro$nie ogromne zapotrzebowanie na oryginalne generowanie pomystow, przejawianie
inicjatywy, pozytkowanie potencjalu i energii drzemigcej W cztowieku oraz jego
tworczosci. W konsekwencji takiego zapotrzebowania rosng réwniez wymagania
wzgledem wspotczesnego pracownika, od ktérego wymaga si¢ posiadania odpowiednich
kompetencji oraz cech. Nigdy wczes$niej na arenie gospodarki tworcze podejscie do
powierzonych zadan nie bylo tak wazne jak wspotczesnie. Nalezy tez podkresli¢, ze
absolutnie nie jest tak, ze przedsiebiorstwa zatrudniajg wylacznie osoby kreatywne.
Jednakze niewatpliwie sukcesy jednostek gospodarczych w duzej mierze sg zalezne od
ludzi, ktorzy posiadajg takg ceche. Fundamentalnymi przedsiewzigciami nalezacymi do
dziatalno$ci innowacyjnej pracownikow sg migdzy innymi:

e aranzacja odpowiednich warunkéw i srodowiska, ktore moglyby sprzyjac

tworczosci,
e zaplanowanie odpowiednich $rodkow, ktore zwierzchnictwo bedzie mogto
wykorzysta¢ na badania oraz $rodki zachety,
e doktadne przemyslanie tego, W jaki sposob nalezy zmotywowac pracownikow

do wykonywania pracy majacej charakter innowacyjny®.

% J. Tomaszczyk, Spofeczenstwo informacji iwiedzy, ,Praktyka iTeoria Informacji Naukowej
i Technicznej” 2010, T. 18, nr 2, s. 20-22.

% 7. Jasinski (red.), Motywowanie w przedsiebiorstwie. Uwalnianie ludzkiej produktywnosci. Materialne,
organizacyjne i psychologiczne motywatory, Warszawa 1998, s. 173-183.
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Zkolei druga kwestia zwigzana z motywowaniem dotyczy motywowania do
zachowan projakosciowych. A. Jankowski dostrzega nastgpujacy problem: pomimo
wielu innowacyjnych programow biurokratycznych, wdrozonych zasad i przepisow

bardzo maty nacisk kladzie si¢ na to, co iwjaki sposob robig ludzie®.

Jakos¢
W literaturze przedmiotu nie jest pojeciem nowym, wiele utozsamia ja z jakoscig
konkretnego wyrobu, towaru, produktu oraz ustugi. Jest to oczywiscie zasadne myslenie.
Wyroby o wysokiej jako$ci zapisane sg W $wiadomosci konsumenta jako produkt lepszy,
»Z wyzsze] polki”, ktory potrafi zaspokoi¢ potrzeby wyzszego rzedu. Wspotczesnie
jako$¢ wytworzonych produktow oraz $wiadczonych ustug nalezy rozpatrywad
w kontekscie funkcjonowania na bardzo konkurencyjnym rynku okreslonego
przedsiebiorstwa. Istotne sg takze jego wewnetrze oraz zewnetrzne warunki. Wszystkie
te zagadnienia powinny sktada¢ si¢ na nierozerwalng cato$¢. Powinny one by¢
ukierunkowane przede wszystkim na osigganie celéow jakosciowych. Trzeba takze
pamietaé 0 tym, ze jest to bardzo zlozony proces, W ktorym wystepowanie jakiejkolwiek
dysfunkcji moze skutkowac zerwaniem konkretnego ogniwa tancucha. Moze si¢ to sta¢
na kazdym etapie, od momentu podjecia wspotpracy z klientem do momentu przekazania
okre$lonego przedmiotu lub ushugil®. Motywowanie pracownikéw do zachowan
projako$ciowych najczesciej odbywa si¢ réznymi S$ciezkami, a wsrdod nich mozna
wskaza¢ miedzy innymi:

e budowanie sprawnej sieci komunikacyjnej, dzigki czemu mozliwe jest
eliminowanie biezacych problemoéw oraz konfliktow,

e budowanie zespolow do spraw jakosci na kazdym szczeblu zarzadzania
w jednostce gospodarczej,

e budowanie formalizacji systemu zarzadzania jako$cia, poniewaz odpowiednie
protokotowanie wszystkich etapow pracy pozwala na kontrol¢ i dostrzezenie
ewentualnych problemow,

e budowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, ktore jest
mozolnym i ztozonym procesem; na tym etapie wyroznia si¢ trzy istotne dla
ksztaltowania kultury elementy:

% wspdlne wypracowanie wszelkich sukcesow przedsigbiorstwa, ktore

tworzg asumpt do wspotdziatania i uczenia si¢ zrgbow przyjetej kultury,

% D. Oshorne, T. Gaebler, Rzqdzi¢ inaczej. Jak duch przedsigbiorczosci przenika i przeksztatca
administracje publiczng, thum. A. Jankowski, Poznan 1992, s. 198.
100 1bidem, s. 189-190.
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% zapewnienie stabilno$ci W miejscu pracy, ktéora ma ogromny wplyw na
harmonig,

¢ tradycje, dzigki ktérej pracownicy odczuwajg dume oraz ktéra Swiadczy
o dtugiej historii funkcjonujacej jednostki gospodarczej®:.

Poza omowionymi juz elementami kultury organizacyjnej pozostaje wskazac
jeszcze jeden, rownie wazny aspekt zwigzany z tozsamoscig przedsigbiorstwa.
Wspolczesnie z calg pewnoscia mozna przyznaé, ze ow0 zagadnienie warto postrzegac
W sposob interdyscyplinarny. W zwigzku z takim podejsciem trudno wskazaé
jednoznaczng definicj¢. Niemniej jednak na tozsamos$¢ organizacyjng sklada sie
roznorodny zbior norm oraz wszelkich zasad, jak rowniez atrybutéw oraz wyroznikow%2,
Nadaja one konkretnemu podmiotowi gospodarczemu przede wszystkim unikatowa
warto$¢. Zaréwno pracownicy, jak Imenedzerowie powinni wigzaé tozsamosé
z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa. Poczatkowo tozsamos¢ organizacyjng wszystkich
prosperujacych podmiotéw gospodarczych identyfikowano jedynie z kreowaniem
wizerunku przedsi¢biorstwa. Jednakze w procesie budowania przewagi konkurencyjnej
wylonito si¢ do$¢ sporo réznorodnych modeli zarzadzania — zar6wno tozsamoscia
przedsigbiorstwa, jak ijego wizerunkiem oraz reputacja organizacji. Na tozsamos$¢
przedsiebiorstwa skladaja si¢ zatem:

e takie cechy, ktoére w oczach pracownikow postrzegane sg jako rdzenne,

e takie cechy, ktore wyrdzniaja przedsigbiorstwo od innych funkcjonujacych na

rynku podmiotoéw gospodarczych,

e takie cechy, ktore sg przede wszystkim trwale, aponadto lacza ze sobg

przeszto$é, terazniejszo$é oraz przysztosel®,

Wsrod omawianych elementow kultury organizacyjnej powinno si¢ wyrdznié
takze relacje mig¢dzyludzkie w organizacji. W kazdej jednostce gospodarczej
najwazniejszym ogniwem sg pracownicy, ktorzy tworza i rozwijaja przedsigbiorstwo. Do
sprawnego funkcjonowania podmiotu gospodarczego niezbedne jest wykorzystanie
potencjalu, wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, predyspozycji | ich kompetencji przy

wlasciwym uwzglednieniu teorii zarzadzania kierowania ludZzmi. Stosunki

101 1pidem, s. 193.

102 T, Zactona, Ksztattowanie wizerunki — pomiedzy kulturqg organizacyjng, tozsamoscig a otoczeniem
organizacji, [w:] Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa. Wybrane zagadnienia, (red.) 1. Gawron,
T. Myjak, Nowy Sacz 2017, s. 67.

103 J. Berniak-Wozny, Tozsamo$é organizacji | modele zarzqdzania tozsamosciq organizacji, ,,Zarzadzanie
Zmianami: Zeszyty Naukowe” 2011, nr 2, s. 1-3.
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mie¢dzyludzkie w jednostce gospodarczej — ite o charakterze formalnym, jak ite
o charakterze nieformalnym — wplywaja w szczegdlnosci na efektywnos¢ i finalny
rezultat pracy. Dobry menedzer powinien zdawac sobie sprawe Z tego, ze zgodna oraz
przyjazna atmosfera w miejscu pracy, sprawna komunikacja oraz szeroko rozumiane
zaufanie sprzyjaja W szczeg6lnosci wydajnosci pracy. Jest to zatem istotny element
kultury organizacyjnej kazdej prosperujacej jednostki gospodarczej, 0 ktory nalezy dbaé
szczegblnie. W przedsigbiorstwach 0 zaburzonej komunikacji bardzo cz¢sto pojawiajg
si¢ roznorodne konflikty oraz rodzi si¢ demobilizacja. Bez watpienia sg to bardzo

niekorzystne zjawiska dla podmiotow gospodarczych!®

. Warto réwniez wspomniec¢, ze
przedsigbiorstwo powinno dbac¢ o dobre relacje nie tylko z pracownikami, ale rowniez
Z pozostatymi interesariuszami organizacji. Budowanie relacji bez watpienia jest
dhugofalowym i ztozonym procesem. Jednakze to proces zardéwno korzystny, jak

i konieczny dla przedsiebiorstwal®,

Mozna zatem stwierdzi¢, ze organizacje
wykorzystuja takie zestawy instrumentow, ktore pozwalaja na postrzeganie
przedsiebiorstwa jako etycznego. Jest to bardzo cenny atrybut, dzigki ktoremu konkretna
jednostka gospodarcza jest postrzegana przez partneréw biznesowych jako

106

wiarygodna™". Wszelkie innowacyjne przedsiewzigcia tworzg kapital spoteczny, ktorego

podstawg jest szeroko rozumiany rozwdj relacji miedzyludzkich®®’,

Styl kierowania nalezy zakwalifikowa¢ do wazniejszych elementow
wchodzacych w sktad kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Ma on niebagatelny
wplyw na jej ksztaltowanie si¢. Wtasciwy dobor stylu kierowania uzalezniony jest od
wielu determinantow. Najistotniejszymi zZ nich jest przyjeta strategia przedsigbiorstwa,
cechy osobowo$ciowe menedzera, stosunki oraz kontakty w miejscu pracy. Posrod
nadrzednych zadan, jakie stoja przed menedzerami jednostek gospodarczych, mozna
wskaza¢ miedzy innymi na: stawianie celow, umiejetne delegowanie zadan,
rozwigzywanie roznorodnych probleméw W przedsigbiorstwie oraz napotkanych

trudnosci, ktore sg zwigzane z funkcjonowaniem jednostki gospodarczej. Posrod tych

zadah mozna takze wymieni¢ planowanie oraz organizowanie pracy, stymulowanie

104 W, Walczak, Uwarunkowania polityki personalnej i ich wpiyw na relacje miedzyludzkie W organizacii,
,,;Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2013, nr 282, s. 283.

105 M. Gorzelny-Dziadkowiec, J. Gorzelny-Plesifska, Budowanie relacji z klientami a rozwdj matego
przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego. Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia” 2011, nr 47, s. 289.

106 W, Sroka, Etyka w biznesie — wyniki badan polskich przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2016, nr 8,
s. 2122.

107 A, Bradulek, Znaczenie start-upéw dla budowy inteligentnych miast, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2018, nr 505, s. 451.
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rozwoju pracownikow oraz doskonalenie ich potencjatu, angazowanie podwtadnych
w wykonywanie zadan, a takze koordynowanie pracy. Mozna zatem wskazac, ze decyzje
menedzera wplywajg miedzy innymi na skuteczno$¢ izadowolenie z wykonywanej
pracy%8

ewentualne porazki. Wszystkie te zagadnienia mozna rozpatrywaé W kontekscie

. Od obranego stylu zarzadzania przedsi¢biorstwem zalezne sg jego sukcesy oraz

ekonomicznym, psychologicznym oraz etycznym. W literaturze przedmiotu spotyka si¢
trzy podstawowe style, wsrod ktorych wyrdznia sie Styl autokratyczny, styl
demokratyczny oraz styl liberalny®. Niemniej jednak istnieje wiele innych podziatow
stylow kierowania z uwzglednieniem rozmaitych kryteriow. Warto podkresli¢, ze
menedzer W swojej pracy moze wykorzystywac kilka technik lub taczy¢ style kierowania
w zalezno$ci od zaistnialej sytuacji, wyznaczonych celow i aktualnych potrzeb
przedsigbiorstwa'’®, Mozna zatem stwierdzié¢, ze niewatpliwie styl kierowania jest
elementem kultury organizacyjnej, ktory mocno ja ksztattuje. To z kolei zalezne jest
W szczegdlnosci od obranego stylu kierowania. Menedzer powinien zdawac sobie sprawe
Z tego, ze W zalezno$ci od tego, jaki styl kierowania dominuje W organizacji, taki bedzie

ona przyjmowac ksztatt w kontekscie relacji czy atmosfery w pracy.
1.5. Funkcje kultury organizacyjnej w zarzadzaniu

Kultura organizacyjna w zarzadzaniu petni réznorodne funkcje. Istotne jest takze to, aby
pomoc pracownikom zrozumie¢ podejmowane W przedsigbiorstwie dziatania. Jest to
dos¢ dhugi izlozony proces, poniewaz tak pojmowana kultura ma stanowic
W szczegblnosci bodziec do podejmowania wspotpracy, motywowania do twoérczego
myslenia oraz dgzenia do kreatywnych rozwigzan. Kultura organizacyjna moze stanowi¢
solidny fundament dla zbudowania silnego przedsigbiorstwa. Wymaga to jednak
planowych, systematycznych oraz konsekwentnych dziatan. W literaturze przedmiotu
wyroznia si¢ pig¢ podstawowych funkcji kultury organizacyjnej. Sa to:

e funkcja integracyjna;

e funkcja percepcyjna;

o funkcja adaptacyjna;

e funkcja nadawania tozsamosci;

18 1., Wilodarska-Zota, Funkcje, umiejetnosci iosobowos¢ menedzera przysztosci, ,JProblemy
Profesjologii” 2009, nr 1, s. 153.

1091, Dukaj, Style kierowania w mafej firmie, [b.m.w.] 2008, s. 12.

110 Ibidem, s. 13.
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e funkcja stymulowania zmian tozsamosci'.

Funkcja integracyjna w literaturze przedmiotu przedstawiana jest jako ,klej”
zespalajacy przedsigbiorstwo W cato$¢. Ten rodzaj funkcji ma na celu przede wszystkim
zrealizowanie, przestrzeganie i akceptowanie wspélnych celow, norm, zasad, regut oraz
zwyczajow. E. Schein wyr6znit az szes¢ fundamentalnych grup czynnikdéw, na podstawie
ktorych mozliwe jest okreSlenie stopnia integracji kulturowej grup pracowniczych.
Nalezg do nich:

e ustalenie obowigzujacego systemu kar i nagrod;

e przyjecie wspolnej ideologii, na podstawie ktorej bedzie mozna okresli¢

stosunek pracownikow do przedsicbiorstwa;

e stworzenie wewngtrznej hierarchii zasad,;

e okreslenie wyraznych granic, ktore stworza mozliwo$¢ oddzielenia
pracownikow od ich otoczenia;

e wspdlny oraz zrozumiaty jezyk;

e utrwalenie panujgcych W przedsigbiorstwie zasad, regul i rytuatow, dzigki
ktorym mozliwe jest regulowanie stosunkéw migdzyludzkich w miejscu
pracy!',

Z kolei funkcja percepcyjna polega na sposobie postrzegania rzeczywistosci,
otoczenia przedsigbiorstwa oraz siebie poprzez innych wspotpracownikdw. Innymi stowy
— jest to zespot kolektywnie akceptowanych wartosci, ktore beda zrozumiale dla
wszystkich pracownikow w tym samym momencie. Natomiast funkcja adaptacyjna
wigze si¢ ze stabilnym postrzeganiem przedsigbiorstwa W okreslonej rzeczywistosci.
Identyfikacja pracownikow z funkcjonujagcym podmiotem gospodarczym moze nastapi¢
mig¢dzy innymi poprzez budowanie porozumienia. E. Schein zaproponowal nastepujace
elementy takiego konsensusu:

e misja, wizja oraz strategia przedsigbiorstwa;

e wspoOlne cele przedsiebiorstwa, ktore zjednej strony beda osiggane dla
zyskownos$ci funkcjonujacej jednostki gospodarczej, az drugiej zas beda
zaspokajac potrzeby pracownikow;

e wskazanie takich srodkéw, ktore beda umozliwialty osigganie postawionych

celow, moga to by¢ miedzy innymi: system i styl zarzadzania, podziat pracy,

11 ). Dziwulski, Wptyw kultury organizacyjnej..., s. 286-287.
112 |bidem, s. 287.
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uzycie nowych technologii, model podejmowania rozmaitych decyzji
W przedsigbiorstwie itd.;

e przyjecie kryteriow oceny dziatania przedsigbiorstwa z uwzglednieniem
metod oraz narzedzi, ktore moga stuzy¢ takze do ewentualnego korygowania
pewnych dziatan'®3,

Funkcja nadawania tozsamosci jest $cisle zwigzana z budowaniem przede
wszystkim  spojnego, aw konsekwencji  réwniez = pozytywnego  wizerunku
przedsigbiorstwa. Ten rodzaj funkcji odgrywa jednoczes$nie istotne znaczenie
W postrzeganiu pracownikow jako waznych podmiotow, ktore tworzg pewnego rodzaju
wspolnote. Zcala pewnoscia mozna powiedzie¢, ze kultura organizacyjna
przedsiebiorstwa jest W szczego6lnosci katalizatorem oraz pewnego rodzaju narzgdziem
do wszelkich zachodzacych w konkretnym podmiocie gospodarczym zmian*4,

Wszystkie funkcje, ktére nastawione sg zwlaszcza na zewngtrzne dostosowanie,
pomagaja W minimalizowaniu niepewnos$ci, wynikajacej najczesciej z funkcjonowania
przedsicbiorstwa W zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Zapewniaja One wewngtrzng
integracje oraz pomagaja uporaé sie z wszelkimi obawami®'®. W literaturze przedmiotu
prezentowany jest jeszcze inny podzial funkcji kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa,
w ktoérym mieszczg si¢ poszczegdlne funkcje, co zostato zaprezentowane na ponizszym

rysunku?®,

113 | bidem.

114 bidem.

115 M. Klimczok, Wplyw kultury organizacyjnej..., s. 53.

116 E.B. Zybert, Kultura organizacyjna w bibliotekach: nowe istare idee W zarzqdzaniu bibliotekq,
Warszawa 2004, s. 23.
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Rysunek 3. Podziat funkcji kultury

Zrédlo: opracowanie wiasne autora na podstawie: L. Zbiegiem-Maciag, Kultura w organizacji,
Identyfikacja kultur znanych firm, Warszawa 1999, s. 33-35.

Ponadto nalezy takze wspomnie¢ 0 tym, ze do funkcji kultury organizacyjnej
zalicza sie rowniez ograniczenie niepewnoscill’. Zapoczatkowany w Stanach
Zjednoczonych w latach 2007-2008 globalny kryzys gospodarczy ze wzgledu na zasieg,
glebokos¢ oraz konsekwencje wymusit na przedsigbiorstwach oraz réznych branzach
poszukiwanie nowych strategii i rozwiazan!'®, Wszystkie te poszukiwania dotyczyly
przede wszystkim rozwigzan, ktore mogtyby przyczyni¢ si¢ do przetrwania wszystkich
trudnych i kryzysowych sytuacjil!®. W tamtym czasie kazde przedsigbiorstwo wrecz

walczyto 0 swoje istnienie!?°

. Dlatego tez funkcjonujace na rynku podmioty gospodarcze,
aby uchroni¢ si¢ od upadku, musialy jeszcze bardziej monitorowaé swoja biezaca
sytuacje. Dodatkowo musiaty takze doklada¢ wszelkich staran do sumiennego

realizowania obranej strategii, aby wyréznia¢ sie na tle konkurencjit?..

17 M. Klimezok, Wptyw kultury organizacyjnej panstw europejskich i azjatyckich na poziom zarzqdzania
W organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2015, nr 1, s. 53.

18 ], Klich, Kryzys 2007-2008. Nowe wyzwania dla zarzqdzania, ,,Organizacja i Kierowanie” 2011,
nr 3(146), s. 73.

19 A, Jezierski, Konkurowanie logistykg W warunkach kryzysu w swietle teorii organizacji branzy, [w:]
Strategie i logistyka w warunkach kryzysu, (red.) J. Witkowski, A. Skowronska, Wroctaw 2015, s. 65.

120 3. Wilkin, Liberalna koncepcja tadu polityczno-gospodarczego, [w:] Modernizacja Polski, Struktury,
agencje, instytucje, (red.) W. Morawski, Warszawa 2010, s. 248.

121, Kropsz-Wydra, Sytuacja finansowa przedsigbiorstw z wojewddztwa dolnoSlgskiego na tle kraju
w czasach dekoniunktury, ,,Nauki o Finansach” 2013, nr 1(14), s. 75.
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W zakresie dostosowania wewnetrznego kultura organizacyjna obejmuje:

e wypracowanie wspdlnego wzoru myslenia, pogladow, norm, wartosci zasad;

e zaspokojenie potrzeby bezpieczenstwa, stabilizacji;

e postugiwanie si¢ wspdlnym aparatem pojeciowym przez wszystkich
pracownikow przedsiebiorstwa;

e Wyznaczenie transparentnych zasad, granic, norm i kryteriow akceptacji badz
rowniez odrzucenia;

e ustalenie wspolnego systemu motywacyjnego’?.

Z kolei w zakresie dostosowania zewngtrznego mozna wskazac:

e podporzadkowanie si¢ do nowych misji, wizji, strategii, wymagan czy takze
sytuacji przedsi¢biorstwa w przypadku jego reorganizacji;

e zrozumienie i zidentyfikowanie glownego celu przedsigbiorstwa oraz
zaangazowanie si¢ W jego realizacje;

e zaoferowanie wszystkim pracownikom jednolitego kryterium oceny efektow
oraz sposobu pomiaru, ktory udzieli odpowiedzi na pytanie zwigzane z tym,
czy i w jakim stopniu postawione cele zostaty osiagnigte;

e zmniejszenie niepewnosci pracownikow, ktorzy w sytuacjach kryzysowych
siggng po wyuczone sposoby dzialania, na podstawie ktorych wypracuja nowe
schematy oraz nowe zachowania®?®.

Przedmiot dzialalno$ci, zatozenia oraz strategia przedsiebiorstwa, jego
zamozno$¢, filozofia, struktura zawodowa, kwalifikacje kadry zarzadzajacej oraz
pracownikow, jak rowniez poczucie tozsamo$ci wplywaja na rdéznorodny charakter
funkcjonujacych na rynku przedsigbiorstw. W zwigzku z tym zatozeniem w kazdej
jednostce gospodarczej bedg wyznaczane i realizowane inne priorytety, misje, wartosci
i cele. Co wiecej, nalezy zwroci¢ uwage na to, ze wszelkie Swiadomie podejmowane
W organizacji dziatania i decyzje ksztaltujg inny typ kultury organizacyjnej, ktora petni
okreslone funkcje. Kultura jest czyms$, co kazda jednostka gospodarcza juz posiada,
mozna ja okresla¢ rowniez jako element petniagcy dla przedsigbiorstwa okreslone funkcje.
W kolejnym konteks$cie mozna jg rozumie¢ takze jako konstrukcje spoteczng konkretnej
kultury bytowania. Korelacja tych dwoch punktow widzenia pozwala na stwierdzenie, ze

kultura organizacyjna funkcjonujacego podmiotu gospodarczego moze by¢ okreslana

122 |bidem, s. 24.
123 |hidem.
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jako byt o charakterze ekonomiczno-spotecznym. Jego fundamentalnym zadaniem jest
przynoszenie dla jednostki gospodarczej zyskownosci oraz wzmacnianie pozytywnego
wizerunku organizacji.

Tworzenie tejze kultury nastepuje W sposob indywidualny oraz odrebny
z uwzglednieniem specyfiki dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Budowanie kultury
organizacyjnej W jednostce gospodarczej moze przyczyni¢ si¢ do efektywnoscei,
a réwnoczesnie by¢ podstawg do autodestrukcji. Modyfikowanie kultury organizacyjne;j
W przedsigbiorstwie jest przede wszystkim koniecznos$cig chociazby ze wzgledu na wcigz
zmieniajace si¢ otoczenie I potrzeby konsumentow, ale takze ze wzglgdu na zjawisko
transformacji. Jednak nalezy by¢ bardzo czujnym, by ten proces byl dostosowany do
kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz jego nadrzednych funkcji'?*. Dlatego tez
tak bardzo istotna jest jej identyfikacja, a w dalszej kolejnosci takze jej ksztattowanie.
We wspotczesnym, tak preznie rozwijajacym si¢ kraju, chociazby pod wzgledem
technologicznym oraz informacyjnym, istnieja réznorodne metody pozwalajace na
zbadanie dominujacej kultury w przedsiebiorstwie. Tylko takie zmiany gwarantujg
zachowanie koherencji funkcjonowania na ogromnym i bardzo konkurencyjnym rynku.

Zdaniem 1. Zuchowskiego wszelkie dokonujace si¢ przeobrazenia wplywaja na
funkcjonowanie jednostek gospodarczych oraz ich otoczenie. Oprdocz tego determinujg
one takze zupelnie nowe podejscie do zarzadzania. Na ksztaltowanie si¢ aktywnych
postaw, ale iprocesow innowacyjnych wptywa szeroko pojmowana kultura
organizacyjna jednostki gospodarczej. Na jej budowanie majg wplyw wszyscy uczestnicy
przedsigbiorstwa. Dodatkowo mozna rowniez wskaza¢ na jej fundamentalne sktadniki,
ktore preferowane sa przez menedzeréw organizacji. Posrod nich najczesciej wymienia
si¢: styl zarzadzania, zachowania, ale roéwniez kreowanie postaw pracownikow
W organizacji, struktur¢ organizacyjna oraz sprawnie dzialajace systemy majace
charakter decyzyjno-informacyjny. Sukcesy organizacyjne w osigganiu wyznaczonych

celow w gléwnej mierze zalezg od obranego stylu kierowania organizacja.
1.6. Czynniki wplywajace na kulture organizacyjna

W poprzedniej czg$ci niniejszej dysertacji wskazano, ze kultur¢ organizacyjna

przedsigbiorstwa mozna rozpatrywac co najmniej z Kilku perspektyw. Po pierwsze moze

124 H. Wyrebek, Rola kultury organizacyjnej w zintegrowanych systemach zarzqdzania przedsiebiorstwem,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja
i Zarzadzanie” 2012, nr 93, s. 147.
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ona by¢ postrzegana jako czynnik wptywajacy W szczegdlno$ci na procesy zwigzane
z zarzadzaniem oraz szeroko rozumianym konkurowaniem. Procz tego wptywa ona takze
na relacje z otoczeniem. Przenika rowniez w inne obszary funkcjonowania podmiotu
gospodarczego, przede wszystkim w te, ktore zwigzane sg Z postepem innowacyjnym.
Niewatpliwie kultura organizacyjna kazdej funkcjonujacej jednostki gospodarczej jest jej
kluczowym spoiwem, tozsamo$cig oraz elementem zwigzanym z dokonywaniem
réznorodnych wyboréw strategicznych'?>,

Kultura organizacyjna jest przede wszystkim procesem diugotrwatym, mozna
takze stwierdzi¢, ze W pewnym stopniu samoksztaltujacym si¢. Warunkuje to bardzo
wiele czynnikéw, jednak w niniejszej dysertacji zostang przytoczone jedynie te, ktore

W literaturze przedmiotu uznawane s3 za najbardziej znaczace. Warto zaznaczy¢€, ze

kulture

organizacyjng

tworza

i rozwijaja  fundamentalne zZrodla, co zostalo

zaprezentowane W ponizszym zestawieniu.

Tabela 4. Czynniki wplywajace na ksztattowanie kultury organizacyjnej

Autorzy Czynnik Charakterystyka
L. Zbiegien- Symbole Pokazujace pracownikom, ze sg waznymi podmiotami
Maciag W organizacji

Komunikowanie

Sposéb i czgstotliwos¢ komunikowania si¢ wewnatrz

si¢ organizacji, uzywanie przyswojonej W przedsigbiorstwie
terminologii
Rytuaty Wszelkie dziatania, ktore podkreslaja cele i wartosci
organizacji
Wartosci Wszelkie przyjete przez organizacj¢ wartosci
Mity Przezycia, emocje, wyobrazenia, przesady zwigzane
z funkcjonujaca organizacja
Tabu Zagadnienia, ktorych nie porusza si¢ W organizacji

G. Aniszewska,
J. Gielinska

Typ otoczenia

Zawiera takie kwestie jak: kultura narodowa, system
wartosci spoteczenstwa, lokalny system wartosci, system
wartosci spoteczenstwa regionu

Typ organizacji

Sytuacja rynkowa, produkcja, technologia, branza

Cechy organizacji

Historia, wielko$¢, struktura, przywodztwo, system
administracyjny

Cechy uczestnikow

Wartosci, postawy, wyksztalcenie, pte¢, wiek, do§wiadczenie
zawodowe i zyciowe, wigzi emocjonalne

G. Wrébel

Wartos$ci Wszystko to, co dobre, wazne oraz istotne
Normy Zasady postgpowania
Artefakty Jezykowe, fizyczne, behawioralne

Klimat organizacji

Odczucia podwtadnych w stosunku do cech i waloréw oraz
sposobu funkcjonowania organizacji

Styl zarzadzania

Sposéb kierowania ludzmi w organizacji determinowany
przez cechy osobowosciowe menedzera, sposob zachowania
przetozonego, tradycje organizacji, misja, procesy i strategie
organizacji, zatozenia i wdrazane systemy, podejmowane
przedsigwziecia

15 K. Szymanska, Postegp innowacyjny..., s. 25.
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Autorzy Czynnik Charakterystyka

J.O. Opowiesci Historie o postawach, zachowaniu, strategii, misji czy wizji
Paliszkiewicz organizacji

Rytuaty Powtarzalne sekwencje dziatan, ktore wzmacniaja
podstawowe warto§ci organizacji

Symbole Samochdd firmowy, stuzbowy telefon, stuzbowe mieszkanie,

materialne stuzbowy tablet, stuzbowy laptop, wielko$¢ oraz rodzaj
biura, gabinetu, wyposazenie, stale miejsce parkingowe itd.

K. Serafin Otoczenie Zmienne spoteczno-kulturowe. Posrod nich wyrdznia sie:

zwyczaje, obyczaje, tradycje, styl zycia oraz demografie.
Kolejnym rodzajem czynnikéw wptywajacych na otoczenie
sa zmienne ekonomiczne. Wérdd nich mozna wyodrebnic:
trendy technologiczne, regulacje prawne, charakter
dzialajacej branzy i konkurencje

Uczestnicy Rola uczestnikdéw przedsigbiorstwa powinna obejmowac
organizacji wyksztatcenie, wyznawana hierarchi¢ warto$ci, sytuacje oraz
potrzeby pracownikow i stopien ich zaspokojenia,
doswiadczenie w aspekcie zawodowym i zyciowym. Nalezy
pamigtac 0 tym, ze kazdy czlowiek jest indywidualnoscia,
w zwigzku z czym nalezy go wilasnie w taki sposob
traktowaé

Organizacja Na organizacj¢ sktadajg si¢: misja, wizja, struktura oraz
strategia przedsigbiorstwa, jego historia oraz wielko$¢,
preferowany styl kierowania oraz stosowana technologia

Zrédto: K. Serafin, Kultura organizacyjna jako element wspierajqcy realizacje strategii przedsiebiorstwa,
»otudia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 222,
s. 90; M. Niemiec, Identyfikacja czynnikow ksztattujgcych kulture organizacyjng w Uczelni Publicznej na
przykiadzie AON i APS, , . Zeszyty Naukowe AON” 2014, nr 2(95), s. 324-326; J.O. Paliszkiewicz, Kultura
oparta na zaufaniu, [w:] Etyka a jakosé i efektywnosé organizacji, (red.) E. Skrzypek, Lublin 2010, s. 221;
G. Wrobel, Moralnosé kultury organizacji zorientowanej na kaizen, [W:] Etyka a jakosé i efektywnosé
organizacji, (red.) E. Skrzypek, Lublin 2010, s. 267; G. Aniszewska, J. Gielinska, Firma to ja. Firma to
my, Gdansk 1999, s. 264; L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Klasyfikacja kultur znanych firm,
Warszawa 2002, s. 43-50.

Podsumowujac: mozna stwierdzié, ze kultura okresla poglady, normy i zasady,
wszelkie warto$ci czy nawet postawy. Innymi stowy — wszystkie wskazane cechy
powinny stanowi¢ przede wszystkim wzor do nasladowania, dzigki czemu
przedsigbiorstwo bedzie prestizowe. Transparentnie obrazuje to model Kkliniczny
opracowany wedtug E. Sheina, w ktorym autor wyodrebnit trzy fundamentalne poziomy

kultury organizacyjnej, uwzgledniajac przy tym ich trwatoéé oraz informacje!?®.

126 . Weiss, Organizacja i zarzgdzanie..., s. 99; R.H. Kilmann, Corporate Culture: Managing the
Intangible Style of Corporate Life May Be the Key to Avoiding Stagnation, ,,Psychology Today” 1985,
vol. 19(4), s. 63.
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Widoczne i uswiadomione

Czesciowo widoczne
I czgsciowo uswiadomione

Calkiem niewidoczne
i nieuswiadomione

Rysunek 4. Poziomy kultury organizacyjnej wedtug Edgara Sheina

Zrédlo: opracowanie na podstawie E. Weiss, Organizacja i zarzgdzanie. Wybrane zagadnienia, Wroctaw
2005, s. 99.

Artefakty, inaczej nazywane takze wzorcami zachowan, sg pierwszym, a zarazem
najbardziej dostrzegalnym poziomem kultury organizacyjnej. Na ten element sktadajg si¢
migdzy innymi:

e artefakty fizyczne — mogg to by¢ na przyktad: wystrdj wnetrz, ubior, sztuka,

znaki firmowe, technologia czy przedmioty materialne;

o artefakty jezykowe — wséréd ktorych mozna wskaza¢ miedzy innymi:

unikatowy jezyk, wszelkie mity oraz legendy;

o artefakt behawioralne — do ktorych naleza: wszelkiego rodzaju ceremonie,

uroczystosci, rytuaty, ale takze relacje z klientami'?’,

Drugi z poziomow jest czeSciowo widoczny i czeSciowo uswiadomiony,
poniewaz bardzo ci¢zko zaobserwowal W poczatkowej fazie wartosci (zwigzane
z kodeksem etycznym przedsigbiorstwa, hasta, zasady) inormy (wyrazone
w respektowaniu przepisow i polityki przedsigbiorstwa). Niemniej jednak sg one
znacznie trwalsze anizeli artefakty. Zalozenia z kolei sg zarazem najtrwalszym
I najtrudniejszym poziomem kultury organizacyjnej. Mozna je podzieli¢, uwzgledniajac
to, czego one dotycza, na przyktad: natury otoczenia albo natury konkretnego cztowieka,

przedsiebiorstwa czy takze okreslonej relacjil?®,

1213, Kogut, Kultura organizacyjna..., s. 84.
128 E. Weiss, Organizacja i zarzqdzanie..., s. 100.
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1.7. Metody ksztaltowania kultury organizacyjnej

Swiadome przedsiebiorstwa ksztattuja kultur¢ organizacyjna. W tym celu kadra
zarzadzajaca organizacji podejmuje zamierzone i odpowiedzialne decyzje. Uczciwe
relacje pomiedzy wszystkimi zatrudnionymi w jednostce gospodarczej pracownikami
mozna zaliczy¢ do kolejnych korzysci, wynikajacych z ksztattowania kultury
organizacyjnej. Warto zwr6ci¢ uwage réwniez na to, ze odpowiednie jej formowanie
rzutuje rOwniez na pozytywny odbidr na konkurencyjnym rynku, co jest bardzo wazne.
Dzigki temu podmiot gospodarczy W bardziej efektywny sposob moze realizowad
zamierzone cele oraz zadania. Dlatego tez jej ksztaltowanie powinno by¢ przede
wszystkim zamierzonym i bardzo szczegdtowo zaplanowanym procesem. Oczywiscie
kultura organizacyjna moze ksztattowac si¢ rowniez W sposOb samoistny, jednak
poszczegdlne cele i zadania s3 wowczas realizowane W sposob przypadkowy, co nie
przyniesie zamierzonych efektow. A. Chuda podkresla, ze kultura organizacyjna nie
powstaje nagle. Tworzy si¢ ona W bardzo dlugim okresie. Ksztalttowana jest poprzez
wzajemne oddzialywanie zalozen filozoficznych zjej =zalozycielami oraz

doswiadczajacymi jej czlonkamil?®

. W literaturze przedmiotu wyodrgbnia si¢ dwie
fundamentalne metody ksztattowania kultury organizacyjne;j:

e W procesie selekcji;

e W procesie socjalizacji**°.

Jednym zistotnych priorytetow rekrutacji jest selekcja pracownikow®l.
W gldéwnej mierze polega ona na dokonaniu wyboru kandydata na okreslone stanowisko
W przedsigbiorstwie na podstawie wczesniej ustalonych wzorcéw. Gtownym celem tego
procesu jest dazenie do spojnego, a nawet jednorodnego systemu spolecznego. Na tym
etapie zatrudnia si¢ osoby, ktore reprezentujg juz dang kulture. Istotng rolg w procesie
selekcji odgrywaja menedzerowie przedsigbiorstwa, ktorzy powinni prezentowac przede
wszystkim wlasne przekonania®2,

Selekcja pracownikdéw polega na zbadaniu przydatnosci wszystkich kandydatéw
I wybraniu tylko tych, ktorzy zdaniem osoby selekcjonujagcej beda najbardziej przydatni

W przedsigbiorstwie. Przy selekcji pracownikéw bierze si¢ pod uwage miedzy innymi

1% A, Chuda, Metodyka diagnozy kultury organizacyjnej..., s. 96.

130 E. Stroinska, J. Trippner-Hrabi, Rola kultury organizacyjnej..., s. 212.

181 R. Grupa, Istota rekrutacji i selekcji na przyktadzie firmy Star, ,,Organizacja i Zarzadzanie. Kwartalnik
Naukowy” 2015, nr 1(29), s. 85.

182 E, Stroifiska, J. Trippner-Hrabi, Rola kultury organizacyjnej..., s. 212.
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takie informacje jak: potencjal kandydatow, kwalifikacje | doswiadczenie czy ich
osobowo$¢. Wybor wiasciwego kandydata z cala pewnoscig nie jest rzecza prosta,
dlatego tez ten proces zazwyczaj wspierany jest wieloma technikami i narzedziami,
wsréd ktorych mozna wymieni¢: analize¢ dokumentow, rozmowe kwalifikacyjng, testy
oraz grafologie'®,

Analiza dokumentéw zazwyczaj dotyczy przestanego przez kandydatow listu
motywacyjnego, jak rowniez curriculum vitae, zwanego CV. Na tym etapie menedzer
powinien si¢ skupi¢ przede wszystkim na kwestii formalnej, przy zatozeniu, ze nie zna
I nigdy wczesniej nie widzial w rzeczywistosci kandydata na oferowane stanowisko. Po
dokonaniu wyboru nastgpuje proces umoéwienia kandydata na rozmowe kwalifikacyjna,
ktora najczeSciej polega na bezposrednim kontakcie selekcjonujgcego z kandydatem.
Niektore przedsigbiorstwa czasami stosuja na tym etapie rozmowe telefoniczng. Warto
zaznaczy¢, ze we wspotczesnie dokonujacej sie transformacji technologicznej wszelkie
rozmowy kwalifikacyjne moga odbywac si¢ takze za posrednictwem réznych dostgpnych
dla obu stron komunikatorow. Kolejng metoda pozwalajacg pozna¢ zdolnosci
kandydatow sa rozmaite testy. Stosowanie tej metody ma przyczynic€ si¢ do dostrzezenia
tego, czego selekcjonujacy nie wyczytat z dostarczonych dokumentdéw. Zazwyczaj
stosuje si¢ testy sprawnosciowe, osobowosciowe, testy na inteligencje oraz testy wiedzy.
Bardzo ciekawg oraz aktywna metoda, jednak niezwykle kosztowna, jest wykorzystanie
srodkow ocen. Metoda ta polega na kilkugodzinnym lub nawet kilkudniowym
obserwowaniu kandydata w procesie wykonywania okreslonych zadan i prowadzenia
rozmaitych rozméw. Wynik testu wskazuje, w jakich aspektach kandydat bedzie
przydatny dla przedsigbiorstwa, a co nalezy poprawic¢. Z punktu widzenia psychologii
zarzadzania znaczenie ma takze grafologia, na podstawie ktorej mozliwe jest dokonanie
oceny cech osobowoséciowych potencjalnego pracownika®*,

Konkludujagc — zapewnienie odpowiedniej kadry pracowniczej jest niezwykle
trudnym, mozolnym i bardzo odpowiedzialnym zadaniem. Od podjgtej w tej kwestii
decyzji menedzera bgda zalezaty efekty, sukcesy oraz porazki funkcjonujacej jednostki
gospodarczej. Jak si¢ zatem okazuje, zasadne jest stosowanie I taczenie kilku metod
w procesie selekcji pracownikow, ktore dostarczg 0 nim jak najwiecej informacii.
Menedzer odgrywa réwniez istotna role¢ w procesie socjalizacji. W tym momencie

powinien on by¢ niezwykle aktywny, zwlaszcza w ksztalttowaniu znaczacego zespotu

133 M. Igielski, Metody selekcji..., s. 157.
134 Ibidem.
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pracownikow. Warto pamigta¢ 0 tym, ze osoby, ktore dotaczaja do przedsigbiorstwa,
powinny mie¢ czas na adaptacj¢ | wdrozenie si¢ do obowigzujacych w nowym miejscu
pracy norm, zasad, wartoSci i wzorcow, jakie kreuje przedsi¢biorstwo. Jednak na tym
etapie niezbedna jest pomoc kadry zarzadzajacej, ktora poinstruuje, wyznaczy zakres
obowigzkow, wskaze wlasciwg droge, udzieli odpowiedzi na nurtujace pytania, okresli
standardy, zaangazuje do pracy oraz wyjasni obowigzujacy W organizacji system
motywacyjny*3.

Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa jest budowana dilugofalowo. Polega
przede wszystkim na $wiadomym, planowym, konsekwentnym i systematycznym
dziataniu oraz wymaga pelnej $wiadomosci W podejmowanych aktywnos$ciach
zarzadczych, niemalze W kazdym jej obszarze. Wlasciwe funkcjonowanie kultury
organizacyjnej wszystkich jednostek gospodarczych zalezne jest przede wszystkim od
przesylania przez menedzerow W strong podwladnych klarownych i konkretnych
komunikatéw. Wazne jest zatem, aby kadra zarzadzajaca W transparentny sposob
okreslita najwazniejsze kwestie, wsrdod ktorych mozna wskaza¢ miedzy innymi:
oczekiwania wzgledem swoich pracownikow, standardy pracy, prowadzony system
motywacyjny, preferowany sposéb czy podejscie do rozwigzywania problemow,
preferowane postawy, jakie powinni przyjmowaé pracownicy. Ponadto istotne jest takze
to, w jaki sposob i na ile $wiadomie decydenci zatrudniaja nowych kandydatow, a takze

w jaki sposob przedsigbiorstwo traktuje swoich pracownikow.

185 E, Stroifiska, J. Trippner-Hrabi, Rola kultury organizacyjnej..., s. 212.
60



2. STYLE KIEROWANIA W TEORII NAUK O ORGANIZACJI

2.1. Kierownik, menedzer, przywoédca — konfrontacja terminow

Do sprawnego zarzadzania przedsi¢gbiorstwem niezbedne sg miedzy innymi odpowiednio
wykwalifikowane osoby: kierownicy, menedzerowie, przywodcy. Zasadne zatem
okazuje si¢ W tym miejscu dokonanie konfrontacji zwigzanej ze sposobem rozumienia
wszystkich tych terminéw. Niewatpliwie kadra zarzadzajaca w zyciu przedsigbiorstwa
odgrywa istotng i bardzo odpowiedzialng role, bez wzgledu na jego wielkos¢, przedmiot
dziatalnosci, obrang branze, przyjeta strategie, realizowane misje i wizje czy stosowane
technologie®®®. Ludzi pomagajacych osiagaé cele przedsicbiorstwa nazywa sig
kierownikami, dyrygentami lub trenerami. Z kolei funkcje, ktore pelnig te osoby, sa
bardziej lub mniej widoczne. Jednak nalezy podkresli¢c, ze bez wykwalifikowanej
i skutecznej osoby na kierowniczym stanowisku przedsigbiorstwo predzej czy pdzniej

skazane jest na porazke'®’.

Wspotczesnie dostrzega sie, ze kierownik jest
W przedsigbiorstwie jednoczesnie osobg, ktora kieruje ludzmi i zarzadza organizacjg. Jest
to bardzo ztozony i trudny proces, gdyz sktada si¢ na niego przede wszystkim wielos¢
réznorodnych zadan®,

Na potrzeby niniejszej dysertacji zostang przedstawione definicje kierownika,
menedzera oraz przywodcy roéznych autorow. Wedlug M. Wojciechowskiej
kierownikiem nazywa si¢ osobe, ktora kieruje przede wszystkim pracg innych ludzi. Ten
proces odbywa sie zgodnie ze strukturg funkcjonujacej jednostki gospodarczej™®®.
Kierownikiem nazywa si¢ takze osobe, ktora zarzadza jakims$ dzialem badz konkretnym
zespotem ludzi. Natomiast do osiaggnigcia sukcesu W organizacji niezbgdne jest to, aby
kierownik  wykazal si¢ wymaganymi kompetencjami oraz = wyjatkowymi
umiejetnosciami’®. B. Kozuch jest zdania, ze menedzerowie organizacji sa kierownikami
roznego szczebla. Do ich podstawowych zadan nalezy skuteczne zarzadzanie

organizacja'*. M. Kraczla podkresla, ze definicja menedzera stosowana jest

136 .M. Lichtarski, Ewolucja profilu kompetencyjnego kierownika, [w:] Problemy pracy kierowniczej we
wspoiczesnym przedsiebiorstwie, (red.) K. Krzakiewicz, Poznan 2008, s. 56.

137 3. AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, thum. A. Ehrlich, Warszawa 2011, s. 20.

1% p, Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menadzer akierownik w organizacji, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 48, s. 25-26.

1% M. Wojciechowska, Przywédztwo irole menedzerskie, [W:] Zarzqdzanie bibliotekg, (red.)
M. Wojciechowska, Warszawa 2019, s. 313.

140 g, Pietras, Wphw funkcji kierownika w budowaniu atmosfery w organizacjach non-profit, ,,Autobusy.
Technika, eksploatacja, systemy transportowe” 2017, nr 12, s. 1762.

141 Cyt. za: M. Wojciechowska, Przywddztwo i role menedzerskie..., s. 312-313.
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w nowoczesnych organizacjach, ktore funkcjonujg przede wszystkim w wolnorynkowej
gospodarce’?, Przywodca dazy do wytworzenia emocjonalnej relacji pomiedzy nim
a tymi, ktorym przewodzi. Takie dziatanie przyczynia si¢ W szczegdlnosci do tego, ze
podwladni chetnie podejmuja wysitek na rzecz osiggniecia wspdlnego celu. Przywodca
inspiruje pracownikow, a ponadto dostarcza wizji oraz szeroko pojmowanej motywacji,
wyznacza kierunek rozwoju. Trzeba takze podkresli¢, ze przywddztwo nie jest procesem
samoistnym. Oznacza to zatem, ze czlonkowie organizacji muszg akceptowaé swojego
przywodce i aprobuja zwiazany z tym fakt, ze sa ,,przewodzonymi”**3, G. Broniewska za
przywodcow uwaza takie osoby, ktore sg W stanie wptywac¢ na zachowanie innych ludzi
bez koniecznos$ci stosowania $rodkéw przymusu. Oznacza to zatem, ze osoby
przewodzone akceptujg swoich przywddcoéw. Autorka przywddztwo okresla zatem jako
proces zwigzany Z wpltywaniem na dzialalno$¢ poszczegdlnych cztonkoéw organizacji
I kierowaniem nig po to, aby dazy¢ do realizowania konkretnych celow. Tenze proces
najczesciej realizowany jest W oparciu 0 perswazje, przy ksztalttowaniu wyznaczonych
- 144

celow czy motywowaniu zachowan™**. W ponizszej tabeli zobrazowano zasadnicze

roznice zachodzace pomiedzy omawianymi pojeciami.

Tabela 5. Charakterystyka dziatan menedzera, kierownika i przywodcy

Menedzer (zarzadzajacy, kierownik)

Przywoddca (lider)

Poleca, nakazuje

Inspiruje do dziatania, proponuje

Budzi Iek

Budzi zainteresowanie

Obwinia za popetnione btedy, wytyka biedy,
stosuje kary, wycigga konsekwencje

Wspiera, pomaga, ustala, jak zapobiegaé
popetnianiu btgdow

Deleguje zadania

Wyznacza wyniki i tempo pracy

Narzuca okreslone zadania

Uczy wspolpracy

Kontroluje oraz sprawdza

Rozbudza entuzjazm

Wypowiedzi: ,,ja”, ,,idz”, ,,badzcie”

Wypowiedzi: ,,my”, ,,chodzmy”, ,,badzmy”

Skupiony na tym, co tu i teraz

Wybiega w przysztosé

Zmusza do wykonywania zadan

Wskazuje droge

Uzaleznia

Edukuje i wdraza do niezalezno$ci
i samodzielnosci

Eliminuje ryzyko

Podejmuje ryzyko

Podporzadkowuje

Zobowiazuje

Dazy do organizacji

Ustala kierunki

Koncentracja na zadaniach

Koncentracja na ludziach

142 M. Kraczla, Stres w pracy menadzera, \Warszawa 2018, s. 16.

193 Jak stac sie liderem? Jak przewodzié jednostce i zespotom? Jak rozmawiaé ze swoimi pracownikami?,
https://www.am.szczecin.pl/themes/user/site/am/assets/img/pages/Skrypt_Zarzadzanie zespolem.pdf,
[dostep: 1.07.2022].

144 G. Broniewska, Nowoczesny kierownik — menedzer czy przywédca?, ,,Acta Universitatis Lodziensis.
Folia Oeconomica” 2013, nr 283, s. 49.
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Menedzer (zarzadzajacy, kierownik) Przywédca (lider)

Motywuje i kontroluje efekty Inspiruje do dziatania

Zrédlo: G. Broniewska, Nowoczesny kierownik — menedzer czy przywédca?, ,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Oeconomica” 2013, nr 283, s. 53-55.

Konfrontacja terminéw ,,menedzer” oraz ,,przywodca” pozwala wysnu¢ teze, ze
sa to rozne pojecia. W literaturze przedmiotu nie zawsze mozna dostrzec wyrazng granice
mig¢dzy tymi terminami. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wielu ludzi biznesu uwaza je za
pojecia synonimiczne, cO — pomimo wspolnych atrybutéw — nie zawsze jest

prawidtowe'#®

. Nieoceniong warto$¢ kierownika, menedzera oraz przywddcy stanowi
nade wszystko umiej¢tno$¢ zwigzana ze stwarzaniem takich warunkow pracy, w ktérych
kazdy pracownik bedzie zdolny do pelnego wykorzystania swoich zdolnoSci,

umiejetnosci, wiedzy, predyspozycji i mozliwoscil?.

Bez watpienia kierownicy,
menedzerowie oraz przywodcy odgrywaja W przedsigbiorstwie istotne role, a ponadto
muszg sprosta¢ wielu wymaganiom, ktore sg stawiane przed nimi W procesie zarzadzania
danym przedsigbiorstwem. Musza posiada¢ odpowiednig wiedzeg, umiejgtnosci oraz
kwalifikacje. Osoby zarzadzajace podmiotami gospodarczymi powinny takze odznaczac
si¢ pozadanymi cechami osobowo$ciowymi, co utatwia przede wszystkim dazenie do
realizacji przedsiewzie¢, osiggania celdéw oraz przyczynia si¢ takze do prawidtowego
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Kierowanie ludzmi bardzo czgsto wigze si¢
Z prestizem I autorytetem. Dlatego tez podejmowanie réznorodnych decyzji, zwlaszcza
w okresie dokonujacych si¢ przeobrazen czy w sytuacjach trudnych oraz kryzysowych,
powinno by¢ przede wszystkim szybkie, sprawne, skuteczne oraz trafne.
Podsumowujac: wielu autoréw podkresla, ze menedzer to kierownik, ktory jest
W stanie wykazac si¢ W gtéwnej mierze kreatywnoscig oraz przedsigbiorczoscig. Ponadto
to osoba, ktdra jest W stanie zarzadza¢ powierzong czgscig organizacji przede wszystkim
W sposob inteligentny, aktywny i odwazny, przy wykorzystaniu swoich kompetencji,
samodzielnosci i dostepnych narzedzi. We wspotczesnych organizacjach zanika
zapotrzebowanie na uzywanie sformutowan ,,szef” czy , kierownik”, poniewaz kojarza
si¢ one Zzrozkazywaniem, delegowaniem zadan I probg podporzadkowania sobie
pracownikow. Terminy te coraz czgsciej zastgpowane sg bardziej nowoczesnymi, takimi

147

jak menedzer, lider czy przywodca™’. W praktyce biznesowej terminy ,.kierownik”

I ,menedzer” uzywane sg synonimicznie, poniewaz przyj¢to, ze te osoby zwigzane sg

145 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Warszawa 2005, s. 1-2.
146 R.S. Bokacki, Leadership Tool Box — ludzki kontekst przywodztwa, Warszawa 2009, s. 12.
147 M. Kraczla, Stres w pracy menadzera. .., s. 20-22.
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z kierowaniem konkretng organizacja lub komorka organizacyjna w celu zrealizowania
ustalonych celow!*8. Dlatego tez W niniejszej dysertacji pojecia menedzera i Kierownika

beda uzywane zamiennie.
2.2. Istota pracy menedzera

W literaturze przedmiotu powstanie zawodu menedzera datuje si¢ na koniec XIX wieku.
Oznacza to zatem, ze zawod ten nie posiada jeszcze jednorodnej oraz ugruntowanej
pozycji w catym systemie zawodow. M. Kraczla podkresla, ze w naukach o organizacji
oraz w naukach o zarzadzaniu praca menedzera ujmowana jest raczej jako sztuka lub
wolny zawod. Niemniej jednak niezaleznie od prezentowanego podej$cia sam proces
kierowania, jak rowniez osiagni¢te rezultaty wymagaja od menedzera opanowania
powierzonych mu przez decydentéw organizacji okreslonych rél oraz odpowiednich
umiejetnosci. Niewatpliwie funkcjonowanie oraz rozwdj kazdego podmiotu
gospodarczego warunkowane sa nade wszystko jakoscig petnionych przez menedzera
funkcji. Dlatego tez kazda podjeta przez niego dzialalno$¢ powinna by¢ dobrze
przemyslana, $wiadoma i zamierzona, poniewaz tylko W ten sposéb menedzer bedzie
mogl skutecznie oddzialywa¢ na zachowania podwtadnych. W zwigzku z powyzszym
istotne jest to, aby decydenci kazdej organizacji dbali 0 zatrudnienie madrze
funkcjonujacej kadry menedzerskiej'*®. Praca na stanowisku menedzera wiaze sie przede
wszystkim z wieloscia wykonywanych obowigzkow, aco wazniejsze — takze zich
wysoka jakoscig!™. Zkolei podejmowane przez menedzeréw decyzje iwszelkie
dzialania maja na celu zrealizowanie postawionych celow organizacyjnych oraz
wiasnych. Podejmowane decyzje i petnione przez menedzeréw funkcje warunkowane sg
réznorodnymi czynnikami. Z psychologicznej teorii decyzji wynika, ze podejmowanie
decyzji polega w gtéwnej mierze na dokonaniu konkretnego wyboru ze zbioru

wszystkich mozliwych dziatan®.,

148 p. Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menadzer a kierownik w organizacji, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 48, s. 30.

149 M. Kraczla, Stres W pracy menadzera. .., dz., cyt., s. 23.

1505, Kaczmarek, Stres W pracy polskiego menedzera, [W:] Przedsiebiorczos¢ polskich menedzerow
w warunkach kryzysu, (red.) B. Kaczmarek, W. Bilifiski, £.6dZ 2013, s. 77.

151 J. Stompor-Swiderska, Dylematy decyzyjne menedzeréw W najwazniejszych decyzjach zawodowych —
perspektywa psychologiczna, [w:] Sukces W zarzgdzaniu kadrami. Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i migdzynarodowych. Problemy zarzqdczo-psychologiczne, (red.) M. Stor,
A. Fornalczyk, Wroctaw 2016, s. 286.
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Menedzer w organizacji odgrywa bardzo wiele roznorodnych rol. Te z kolei
najczesdciej rozumiane sg jako spoteczne, zorganizowane lub oczekiwane zbiory
konkretnych zachowan.

W literaturze przedmiotu wielu teoretykow i praktykow najczesciej przywoluje
typologie rol menedzerskich stworzong przez M. Mintzberga, autora wielu publikacji
Z dziedziny zarzadzania. Autor na podstawie prowadzonych obserwacji zachowan
| pelnionych przez menedzeréw W organizacji funkcji wyr6znit trzy fundamentalne
kategorie 16l menedzerskich, do ktorych naleza!®%:

e Role interpersonalne — polegajace na budowaniu szeroko rozumianych relacji
migdzyludzkich. Jednak nalezy zaznaczy¢, ze ten kontakt dotyczy zaréwno
wewnetrznego, jak | zewnetrznego srodowiska organizacji.

e Role informacyjne — polegaja w gldéwnej mierze na przetwarzaniu,

selekcjonowaniu, przekazywaniu oraz rozpowszechnianiu informacji.

e Role decyzyjne — polegaja na Scistym podejmowaniu konkretnych decyzji
w wielu obszarach, ktore sa kluczowe dla organizacji. Ponadto to takze
poszukiwanie innowacji, ustalenie priorytetow organizacji, rozwigzywanie
konfliktow isporéw W miejscu pracy, ustalenie zasoboéw organizacji,
reprezentowanie organizacji — szczeg6lnie w podejmowaniu jakichkolwiek
negocjacjit®3.

W ponizszej tabeli zaprezentowano W transparentny sposob podziat kategorii

menedzerskich wedtug M. Mintzberga, ktory kazdej kategorii przyporzadkowat kilka rol.

Tabela 6. Role menedzerskie wedtug M. Mintzberga

Kategoria Rola menedzerska Dzialania
Interpersonalna Reprezentant Udziat w uroczystych przyjeciach — dziatania
ceremonialne oraz symboliczne, np. otwarcie nowego
dzialu, wydziahu, filii, zaktadu itd.
Przywodca Angazowanie, szkolenie i motywowanie pracownikow
Lacznik Koordynowanie oraz inicjowanie wigzi
miedzyludzkich, miedzygrupowych
Informacyjna Obserwator Poszukiwacz warto$ciowych informacji, dba o to, by
mie¢ zawsze najlepsze informacje
Propagator Przekazuje informacje w innych miejscach
Rzecznik Przekazywanie informacji osobom spoza organizacji
W sposéb formalny
Decyzyjna Przedsiebiorca W sposoéb dobrowolny potrafi zainicjowac zmiang
Przeciwdziatajacy Podejmuje si¢ rozwigzania konfliktow i sporow,
zakldceniom reaguje na strajki, reaguje na klopoty zwigzane

152 R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania w organizacjach, Warszawa 1998, s. 52.

158 M. Kraczla, Stres W pracy menadzera..., s. 24.
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Kategoria Rola menedzerska Dzialania

z naruszeniem praw autorskich czy wizerunku
przedsiebiorstwa

Dysponent zasobow | Decyduje 0 rozdzieleniu zasobow, podejmuje decyzje
na temat tego, kto zostanie najblizszym
wspotpracownikiem

Negocjator Prowadzi r6znorodne negocjacje

Zrédto: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania w organizacjach, thum. A. Jankowiak, Warszawa 2017, s. 16—

17.

W kwerendzie piSmiennictwa istnieje jeszcze wiele innych klasyfikacji, ktore

odnoszg si¢ do ro6l menedzera W procesie kierowania. Ciekawe ujecie prezentuje

P. Drucker, ktory przyjal, Zze nadrzedng rola kazdego menedzera powinno byc¢

zarzadzanie ludzmi, opierajace si¢ przede wszystkim na wspotdziataniu wielu os6b. Takie

funkcjonowanie pozwala neutralizowa¢ wszystkie stabosci, aponadto ma na celu

wykorzystanie jak najwigkszej liczby talentow oraz silnych stron, czyli innymi stowy

zasobow pracownikéw. Zdaniem autora praca kazdego menedzera skupia si¢ na

przeprowadzeniu pigciu zasadniczych operacji, ktérymi sa:

Ustalenie celow — polega w glownej mierze na uzgodnieniu celow
czastkowych dla kazdego obszaru W organizacji. Nast¢gpnie nalezy
zaplanowac, W jaki sposob ustalone cele bedzie mozna osiggnaé. W dalszej
kolejnosci bardzo wazne jest rowniez nadanie kryteriow zaréwno
efektywnosci, jak i przekazywania wszelkich istotnych informacji zespotowi
pracowniczemu. Nalezy zdawac sobie sprawe, ze to wlasciwie od zespotu
zalezy sposob realizacji calej operacji.

Organizowanie — na ktore sktada si¢ analiza koniecznych $rodkéw, dziatan
oraz zamierzen zwigzanych z okreslonym stanowiskiem pracy. W ramach tej
operacji mies$ci si¢ takze przypisanie poszczegolnych podwiladnych do
konkretnych zadan.

Motywowanie i informowanie — to rodzaj operacji, ktora polega przede
wszystkim na stworzeniu zespotu, ktéry bedzie odpowiedzialny za realizacje
okreslonych zadan zuwzglednieniem budowania prawidtowych relacji,
oddziatywan o charakterze motywacyjnym oraz skutecznej komunikacji.
Dokonywanie pomiaréw — ten rodzaj operacji ma na celu ustalenie glownych
miernikow oceny wzgledem oczekiwanej wydajnosci czy tez informacji

zwrotnej.
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e Rozwijanie ludzi — to proces, ktérego gtéwnym zadaniem jest wspieranie
pracownikow badz inhibitowanie rozwoju podwtadnych®>,

Zaprezentowane operacje, ktore stworzyl P. Drucker, z cata pewno$cia wpisuja
si¢ W zakres stanowisk menedzerskich. Dlatego tez bardzo wazne jest to, aby
menedzerowie realizowali je W sposob aktywny, sprawny oraz skuteczny. Tylko takie
dziatanie jest w stanie umozliwi¢ konkretnej organizacji stabilne prosperowanie na

konkurencyjnym rynku®®®

. Wspotczesny dobry menedzer powinien potrafi¢ sprostaé
wielo$ci stawianych przed nim oczekiwan. Wszystkie one obejmuja nie tylko
umiejetnosci czy zdolnosSci, ktorych menedzer jest W stanie si¢ nauczy¢ W czasie
zdobywania swojego do$wiadczenia | rozwoju. Istotne sa rowniez wszelkie wrodzone
atrybuty o charakterze psychicznym, atakze fizycznym. Od menedzera aktualnie
wymaga si¢ przede wszystkim wiedzy interdyscyplinarnej oraz zdolno$ci do szybkiego
uczenia si¢. Ponadto oczekuje si¢ takze tego, ze bedzie on skuteczny w swoich
dziataniach!® oraz ze w danym momencie podejmie najlepsza z mozliwych decyzji
I zareaguje w odpowiedni sposob. Jednak aby tak moglo si¢ sta¢, menedzer powinien
posiada¢ takie fundamentalne cechy jak: asertywnos$¢, przedsiebiorczo$¢ oraz
157

kreatywnos$¢™’. Kazda z nich wedlug réznych teoretykow i praktykow prezentuje inng

warto$¢, co zostalo zaprezentowane W ponizszej tabeli.

Tabela 7. Postrzeganie cech menedzerskich wedtug réznych autorow

Autor Postrzeganie cech menedzerskich
A. Zakrzewska- ) )
Bielawskals® To osoba potrafigca poradzi¢ sobie ze stresem
A. Kosiel**®

To osoba $wiadoma swojej wartosci, z poczuciem humoru i jednoczesnie
pokora, ktdra potrafi wykaza¢ zainteresowanie drugim czlowiekiem, jest
otwarta na to, co nowe, i potrafi okaza¢ szacunek konkurentom

60 . " . . s
G. Ogger* To osoba posiadajaca umiejetnos¢ strategicznego myslenia. Ponadto potrafi
réwniez W umiejetny sposodb nawigzywaé kontakty

M. Fiatkowski®6!

To osoba, ktora cechuje skromno$¢, a zarazem wola osiagnie¢ zawodowych

154 Ibidem, s. 25.

155 Ibidem.

156 A F. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzqdzania. Teoria i éwiczenia, Warszawa 2012, s. 154.

157 P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, tham. J. Gorski, J. Szyfter, Krakow 1994, s. 14.

1%8 A, Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzqdzania. Teoria i éwiczenia...,s. 155.

19 A, Kosiel, Lider przysztosci [w:] Biznesmen i menedzer. Problemy bohateréw naszych czaséw, (red.)
J. Jarco, Wroctaw 2000, s. 139.

160 G, Ogger, Zera w garniturach. Niemiecki menedzer W podwéjnym swietle, thum. J. Mitrega i in., Krakow
1994, s. 246.

161 M. Fiatkowski, Cechy charakteru najwybitniejszych menedzeréw, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2001, nr 3,
s. 12.
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Autor Postrzeganie cech menedzerskich

H. Franczak'®? To osoba odznaczajgca si¢ intuicjg. GIownym atrybutem jest umiejetnosé
dokonywania $miatych wyborow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A.F. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzqdzania. Teoria
i éwiczenia, Warszawa 2012, s. 155; A. Kosiel, Lider przysztosci, [w:] Biznesmen i menedzer. Problemy
bohaterow naszych czaséw, (red.) J. Jarco, Wroctaw 2000, s. 139; G. Ogger, Zera w garniturach, Krakow
1994, s. 246; M. Fiatkowski, Cechy najwybitniejszych menedzeréw, ,,Zarzadzanie w Swiecie” 2001, nr 3,
s. 12; H. Franczak, Menedzer jako ogrodnik, ,,.Businessman Magazine” 2001, nr 10, s. 111.

Natomiast wspolczesnie do kompetencji kierowniczych zalicza si¢ cztery rodzaje

istotnych umiejetnosci:

e Umiejetnosci techniczne — dzigki nim menedzer jest W stanie poznacé, a przede
wszystkim zrozumie¢ wykonywang przez podwladnych prace, atakze
reagowac na napotkane problemy.

e Umiejetnosci interpersonalne — dzigki tej umiej¢tno$ci menedzer jest w stanie
nawigza¢ relacje ze wszystkimi wewngtrznymi oraz zewnetrznymi
interesariuszami organizacji. Ta kwalifikacja pozwala na zrealizowanie
okreslonych zadan, ktore wykonuja podwtadni.

e Umiejetnosci koncepcyjne — dzigki nim mozliwe jest postrzeganie organizacji
z perspektywy strategicznej, atakze dostrzezenie synergii pomigdzy
konkretnymi dziatami W organizacji oraz wplywu, jaki wywiera na
organizacj¢ otoczenie.

e Umiejetnosci diagnostyczne i analityczne — ktore sa niezbedne do postawienia
odpowiedniej diagnozy w przypadku napotkanych trudnosci. Wazne jest, aby
mozna bylo wskaza¢ zrdédto powstania problemdéw, potrafi¢ niwelowac je
w jak najwigkszym stopniu, a najlepiej calkowicie wyeliminowac. Niemniej
jednak umiejetnosci diagnostyczne bardzo czesto przydaja si¢ menedzerom
réwniez W sytuacjach korzystnych, takich jak na przyktad gwaltowny wzrost
sprzedazy okreslonych towardw czy ustug. Wowczas menedzer powinien
potrafi¢ wskaza¢ czynnik, dzigki ktoremu taka sytuacja zaistniata®,

Podsumowujac, mozna stwierdzi€¢, ze zarzadzanie organizacja jest niezwykle

ztozonym procesem, na ktory sklada si¢ bardzo wiele czynnikow. Istotng rolg w tym
procesie odgrywaja cechy oraz umiejetnosci menedzera. Wérodd jego najwazniejszych

kompetencji mozna wymieni¢: umiejetnos¢ kierowania podwladnymi, umiejetnosé

162 H. Franczak, Menedzer jako ogrodnik, ,,Businessman Magazine” 2001, nr 10, s. 111,
163 Cyt. za: M. Kraczla, Stres W pracy menadzera. .., s. 21.
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poprawnego komunikowania si¢ |nawigzywania relacji czy kwalifikacje zwigzane

z wykorzystaniem zasobow pracownikow.
2.3. Specyfika pracy kierowniczej

Niezaleznie od zajmowanego stanowiska praca ludzka postrzegana jest z punktu
widzenia zaangazowania, efektywnos$ci, produktywnosci oraz jako$ci zwigzanej

Z realizacja okre$lonych zadan'®.

Na kazdym stanowisku pracy wymaga si¢
odpowiednich kwalifikacji, umiejetnosci oraz wiedzy. Tak samo w przypadku pracy
kierowniczej, w zalezno$ci od szczebla zarzadzania, menedzer potrzebuje odmiennych
rodzajow umiejetnosci, wsrod ktorych miedzy innymi mozna wyr6zni¢: umiejetnosci
analityczne, techniczne, prognostyczne, koncepcyjne itp. Jednakze nalezy szczeg6lnie
podkresli¢ to, ze wszedzie tam, gdzie praca kierownicza polega na komunikacji oraz
kontaktach interpersonalnych, niezbedne okazuja si¢ umiejetnosci wspotpracy
| wspotdziatania. Szeroko rozumiane kierowanie odnosi si¢ do sztuki pracy z ludzmi oraz
przez ludzi. W zwigzku z tym zatozeniem konieczne jest wypracowanie konkretnego
stylu kierowania, ktory bedzie taczyt si¢ z postawami oraz cechami osobowo$ciowymi
menedzera, wlasciwo$ciami psychicznymi, pogladami na przedsi¢biorstwo, sposobami
rozwigzywania trudnych i konfliktowych sytuacji. Ponadto bedzie dawat menedzerowi
satysfakcje z wykonywanego zawodu. W procesie budowania wtasnego stylu wigkszos¢
menedzerow opiera go na posiadanej juz wladzy. Menedzer powinien mie¢ swiadomos¢
tego, ze wymuszanie | wywieranie wplywu poprzez wszelkiego rodzaju nakazy i zakazy
prowadzi jedynie do rozkazywania, ktore nie ma nic wspolnego z kierowaniem czy
przewodzeniem ludZzmi. Co prawda osoba, ktora postepuje W taki sposodb, wywiera
wptyw na swoich podwtadnych, ale jest on podyktowany wylacznie srodkami przymusu.
Dlatego tez w takiej sytuacji mozna mowic¢ bardziej 0 manipulowaniu pracownikami
anizeli kierowaniu nimi*®®. Po$réd najistotniejszych elementéw wchodzacych w sktad
pracy kierowniczej mozna wskaza¢ migdzy innymi na to, Ze obejmuja one:

e przedsiebiorstwa biznesowe, jak rowniez przedsiebiorstwa non- profit;

e relacje, ktore mieszczg si¢ W ramach organizacji formalnej;

e zamierzone dziatania kierownicze ukierunkowane na  osigganie

wyznaczonych celow;

184 A Biela, Specyfika pracy na stanowisku kierowniczym, ,,Roczniki Psychologiczne” 2001, T. 4, s. 215.
185 J. Penc, Komunikacja i negocjacje w organizacji, Warszawa 2010, s. 44-45.
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e odpowiednig legitymizacje, jezeli chodzi 0 osoby, ktoére zajmuja sie

dziataniami kierowniczymi wobec innych pracownikéw przedsigbiorstwa'®,

W literaturze uwzglednia si¢ nastepujace rodzaje kierownikowe’:

Naczelne kierownictwo ]

Sredni szczebel
kierownictwa

Kierownictwo pierwszej
linii (nizszy dozor)

Pracownicy
wykonawczy

Rysunek 5. Szczeble kierownictwa

Zrodlo: opracowanie wlasne autora na podstawie: J.A.F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, ttum. A. Ehrlich,
Warszawa 1994, s. 32.

Kierownictwo naczelne, nazywane réwniez kierownictwem najwyzszego
szczebla, zazwyczaj sktada si¢ z niewielkiej liczby dyrektorow, ktorzy sg odpowiedzialni
za zarzadzanie przedsigbiorstwem. W zakres obowigzkéw kierownictwa naczelnego
wchodzi miedzy innymi: ustalanie polityki podmiotu gospodarczego, jak réwniez
wspoétdziatanie  z otoczeniem  (wszystkimi  zainteresowanymi  interesariuszami
przedsiebiorstwa). Kierownicy $redniego szczebla kierujg dziataniami podwykonawcow,
ale takze dziataniami innych kierownikéw w przedsigbiorstwie. Z kolei kierownictwo
pierwszej linii w szczegolnosci odpowiada za pracg innych o0sob zatrudnionych
W organizacji. Nalezy zaznaczy¢, ze nie s3 oni przetozonymi innych pracujacych
W przedsigbiorstwie kierownikow. Przyktadem kierownika pierwszej linii moze by¢
kierownik dzialu albo brygadzistal®. W literaturze istnieje jeszcze jedna klasyfikacja
kierownikow, ktorzy dzielg si¢ na:

e kierownikow funkcjonalnych, ktorzy odpowiadaja jedynie za jeden rodzaj
dziatalnosci przedsigbiorstwa, na przyktad w zakresie produkcji, sprzedazy,
marketingu lub finanséw;

e kierownikow ogdlnych, ktéorych podstawowym zadaniem jest przede
wszystkim  nadzorowanie zlozonej jednostki, jakimi s3: duze

przedsiebiorstwo, konkretny wydziat czy filia®®.

166 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, metody, Warszawa 2008, s. 179.
167 J.A.F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, ttum. A. Ehrlich, Warszawa 1994, s. 32.

188 | bidem.

189 | bidem.
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Warto podkresli¢, ze wspotczesnie wiele podmiotéw gospodarczych kierowanych
jest przez menedzeréw. Zazwyczaj termin ten odnosi si¢ do 0sob odpowiedzialnych za
realizacje okre§lonego przedsiewziecial’’. Narodziny profesji menedzera powstato
w momencie, W ktorym zalozyciele przedsi¢biorstwa przestali panowaé¢ nad jego
holistycznym zarzadzaniem. Zbyt wiele nierzadko nawarstwiajacych si¢ problemow
I spraw bardzo czgsto prowadzito do nattoku obowigzkéw, co w efekcie powodowato
bezradnos$¢. Bardziej ambitni wilasciciele probowali by¢ wszedzie tam, gdzie bylo to
potrzebne. Jednak czasami bariery logistyczne, konieczno$¢ przemieszczenia si¢
I czasochtonno$¢ zwigzana z wykonywaniem niektorych obowigzkow doprowadzity do
tego, ze kierowanie przedsicbiorstwem coraz czgSciej bywalo  zlecane
profesjonalistom’’. Menedzer W przedsiebiorstwie petni rozmaite funkcje, powstajace
najczesciej W wyniku preferowanych przez konkretng jednostke gospodarcza wzorcow,
obecnych w organizacji oraz jej zewngtrznym otoczeniu. Mozna zatem przyjaé, ze
menedzer W podmiocie gospodarczym pelni szeroko rozumiang funkcj¢ kierownicza.

Typologie przyjmowanych przez menedzerow rol mozna rozpatrywac z punktu widzenia

obranych kryteriéw, co zostato zilustrowane na ponizszym rysunku®’2,
[ Kryterium ]
|
. . Petnienia funkcji .
[ Rangi zadan H Kierowniczej H Zachowania rynku ]
Role kreatywne oraz Role informacyjne Role strategiczne
zachowawcze oraz interpersonalne oraz organizacyjne

Rysunek 6. Typologia rdl organizacyjnych funkcji menadzera

Zrédto: opracowanie na podstawie Z. Ciekanowski, Rola menadzera w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego. Seria: Administracja i Zarzadzanie” 2015, nr 107 s. 186;
B. Nogalski, J. Sniadecki, Ksztaltowanie umiejetnosci menedzerskich, Bydgoszcz 1998, s. 86-89;
P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer, Warszawa 2001, s. 33.

170 ], Trippner-Hrabi, J. Luczak, Wybrane determinanty innowacyjnosci zespotow wiedzy, [w:] Zmiana
warunkiem sukcesu. Innowacyjnosé w doskonaleniu i rozwoju przedsiebiorstwa, (red.) G. Belz, J. Kacala,
Wroclaw 2016, s. 33.

111 p, Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menadzer a kierownik..., s. 26.

112 7. Ciekanowski, Rola menadzera w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-
Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadzanie” 2015, nr 107, s. 186.
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Kryterium rangi zadan, nazywane takze priorytetami zadan, obejmuje

W szczeg6lnosci:

e Role kreatywne — sa one wynikiem tworczego myslenia, ktore w efekcie
prowadzi do rozwoju zarowno menadzera, jak i przedsigbiorstwa. Role te
nastawione sg przede wszystkim na dazenie menadzera do samorealizacji,
dzigki  ktorej mozliwe jest prowadzenie jednostki gospodarczej
Z uwzglednieniem jej dlugofalowej polityki.

¢ Role zachowawcze — ktore wynikajg zazwyczaj z wykonywania codziennych
obowigzkow, dzigki czemu w efekcie prowadza do utrwalenia si¢
w $wiadomosci menadzera postaw zachowawczych!”,

Natomiast analizujac kryterium pelnienia funkcji kierowniczej, mozna wskazac,

ze zawiera ono W sobie szereg pelnionych przez menadzera rol:

¢ Role interpersonalne — ktore sa zorientowane na kontakty z ludzmi, dlatego
tez wérod nich mozna wyrézni¢t’:

% Role¢ reprezentanta, ktora obejmuje wszelkie dziatania symboliczne,
tradycyjne i ceremonialne. Pos$rod tych dziatan mozna wskaza¢ na
przyktad: uroczyste otwarcie nowego dziatu w przedsigbiorstwie badz
uczestniczenie menadzera W wystawnym obiedzie z okazji przyjazdu
delegacji z innych krajow.

% Rolg przywodcy, ktora zazwyczaj utozsamiana jest z oddzialywaniem na
swoich pracownikow W taki sposob, aby ich praca byta bardziej wydajna.
Takim oddzialywaniem moze by¢ na przyktad dobrze zbudowany system
motywacyjny uwzgledniajacy potrzeby swoich pracownikow.

% Role¢ tacznika, w ktoérej menedzer zwykle jest posrednikiem pomigdzy
zespolami wykonujacymi okreslone przedsigwzigcie lub koordynatorem
okreslonych dzialan. W tym przypadku jako przyktad mozna podac
prowadzenie rozmow Z interesariuszami przedsi¢biorstwa.

e Role informacyjne — ktore skupione sg przede wszystkim na zbieraniu,
przetwarzaniu, selekcjonowaniu oraz przekazywaniu wszelkich informacji,

obejmujg onel’:

173 1bidem, s. 187.
174 R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami..., s. 16-19.
175 Z. Ciekanowski, Rola menadzera W organizacji..., s. 187.
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X/
°

X/
L X4

Rol¢ obserwatora zwigzang z poszukiwaniem, rejestrowaniem,
analizowaniem oraz interpretowaniem istotnych danych zaréwno
wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i poza nim. Przyktadem moze by¢ miedzy
innymi $ledzenie sprawozdan finansowych czy ptynnosci finansowej
funkcjonujacej jednostki gospodarczej. Jest to potrzebne do
monitorowania aktualnej sytuacji jednostki gospodarczej, porownywania
obecnych wynikow przedsiebiorstwa z wynikami z przesztosci oraz
z prognozowanymi wynikami w przysztosci.

Rol¢ propagatora, ktora najcze$ciej wystepuje W momencie
przekazywania podwladnym odpowiednich informacji niezb¢dnych do
wykonania okre§lonego przedsigwzigcia.

Role rzecznika, ktora polega na reprezentowaniu przedsigbiorstwa i jego
interesOw W momencie wyglaszania przemowien czy prezentowania

rozmaitych plandw.

Role decyzyjne — zwigzane z wyglaszaniem wtasnego zdania W okreslonych

kwestiach, w ktérych menadzer przyjmuje’’®:

X/
L X4

X/
L X4

Role przedsiebiorcy, ktora wigze si¢ z opracowaniem innowacyjnych
pomystow oraz inicjowaniem wszelkich zmian sprzyjajacych rozwojowi
przedsigbiorstwa.

Rol¢ negocjatora, ktorg menedzer przyjmuje W momencie prowadzenia
negocjacji  z dostawcami, odbiorcami czy nawet zwigzkami
zawodowymi.

Role dysponenta zasobow zwigzang z przegladem i rewizja wszelkich
wnioskow budzetowania pienigdzy przedsigbiorstwa.

Role osoby przeciwdzialajacej zakldceniom, ktéra bardzo czgsto
przyjmowana jest w momencie rozwigzywania wszelkich sporow oraz

konfliktow w miejscu pracy*’’.

Z kolei kategoria zwigzana z zachowaniem rynku obejmuje:

role strategiczng, ktéra skoncentrowana jest zwlaszcza na realizowaniu

przyjetej przez przedsigbiorstwo strategii,

176 |bidem.
177 |bidem.
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e role organizacyjng, ktoéra wystepuje W trakcie dziatan zarzadzania
przedsicbiorstwem zgodnie z jego oczekiwaniami'®,

Termin ,,przywddca” utozsamiany jest natomiast z przedsigbiorczoscig. Jest to

pewnego rodzaju cecha, ktéra powinna odznaczaé si¢ osoba zarzadzajaca jednostka

gospodarcza®’

. Odpowiedzialne przywodztwo nalezy postrzegac jako proces polegajacy
na tworzeniu interakcji z interesariuszami organizacji. Ow proces powinien
koncentrowaé si¢ wokot wspolnego celu wlodarzy i jednoczes$nie podwladnych. Warto
rowniez podkreslié, ze zazwyczaj jego podstawa jest dziatanie poza organizacja
opierajace si¢ na zasadach etyki. W Polsce pojawienie si¢ koncepcji zwigzanej
Z przywodztwem datuje si¢ na czas transformacji ustrojowej oraz gospodarczej, czyli po
roku 19898, R. Mrowka, probujac okresli¢ definicje przywodcy, wskazuje, ze jest to
pewnego rodzaju fenomenologia, ktéra wcigz jest jeszcze niepetna. Z racji tego, ze
i praktycy, iteoretycy dokonuja nowych interpretacji, buduja nowe teorie czy nawet
modele dziatan, to owo pojecie z catg pewnoscia nie jest jednorodne. Autor podkresla, ze
przywddztwo nalezy postrzegac przede wszystkim jako jeden z wazniejszych elementéw
wplywajacych na sukces przedsigbiorstwa. Efektywny przywoddca to osoba, ktora zawsze,
bez wzgledu na wystepujace kryzysy, nagle itrudne sytuacje, potrafi sobie z nimi
poradzi¢. Jest to osoba, ktora potrafi przygotowac funkcjonujacy podmiot gospodarczy
na nowe wyzwania, czasem nawet na przyjecie porazki, atakze osoba potrafigca
opracowac plan podniesienia si¢ po niej. Kazdy kryzys, trudnos¢, problem czy porazke
nalezy traktowac jako zrodlo rozwoju, okazje do nauki na wiasnych bledach. Ponadto
przywodca doskonale radzi sobie z ozywianiem, reaktywowaniem lub budowaniem
zupelnie innej rzeczywisto$ci W przedsiebiorstwie na podstawie jej strategii, misji oraz
wizji. Autor zwraca takze szczegdlng uwage na to, ze brak przywodztwa
W przedsigbiorstwie oraz niewlasciwe przywodztwo moga W bardzo krétkim czasie
doprowadzi¢ do nieodwracalnych skutkow. Stad tak bardzo istotne jest rozumienie

owego pojecia®®l.

Natomiast wedlug G. Broniewskiej przywodztwo moze byc¢
postrzegane jako zespot pewnych cech, ktérymi powinna odznacza¢ si¢ osoba kierujgca

zespolem ludzi. Przywodztwo jest zatem procesem kierowania, a takze wplywania na

178 | bidem.

19 R. Koztowski, Przedsiebiorcze przywédztwo — opis zjawiska i préby oceny, ,,Management Forum” 2016,
nr. 1, vol. 4, s. 26.

180 K. Szczepafiska-Woszczyna, Z. Dacko-Pikiewicz, M. Lis, Responsible leadership. A real need or
transient curiosity, ,,Procedia — Social and Behavioral Sciences” 2015, vol. 213, s. 547.

181 R. Mrowka, Przywédztwo W organizacjach. Analiza najlepszych praktyk, Warszawa 2009, s. 5.

74



poszczegodlnych czlonkéw grupy konkretnej organizacji®?. Z kolei A. Pocztowski
przywodztwo przedstawia jako proces zwigzany Z wywieraniem wptywu na innych ludzi
lub ich grupy. Tenze proces powinien sktania¢ ich przede wszystkim do dobrowolnego
angazowania si¢ W wykonywanie okreslonych zadan, ktore beda dazyly do osiggania

8. JR. Schermerh opisuje, ze

wyznaczonych przez jednostke gospodarcza celow!
przywodztwo jest procesem polegajacym na inspirowaniu pracownikow do
wykonywania ich ci¢zkiej pracy, ukierunkowanym na osigganie celéw. Nadto stanowi
ono jedno z najwazniejszych zagadnien, ktore zwigzane jest z szeroko pojmowanym
zarzadzaniem!®4,

Specyfika pracy kierowniczej wiaze si¢ rowniez zZ wypelianiem okreslonych
funkcji. W literaturze przedmiotu spotyka si¢ roznorodne klasyfikacje tychze funkcji. Na
pierwszy rzut oka mozna powiedzie¢, ze funkcje te sg uniwersalne, dlatego tez powinno
si¢ je przypisa¢ wszystkim stanowiskom kierowniczym®. R.W. Griffin, poruszajac
zagadnienie istoty pracy kierowniczej, szczegdlng uwage zwraca na to, ze praca
menedzera z calg pewnoscig nie rozktada si¢ W sposob chronologiczny i systematyczny.
Praca na tym stanowisku niesie wiele niepewno$ci, nieustannych zmian oraz
charakteryzuje si¢ brakiem ciaglosci. Nierzadko jest tak, ze na osobg¢ zajmujaca
stanowisko kierownicze naktadajg si¢ rézne bardzo wazne obowigzki. Obszar dziatan
menedzerskich jest szeroki, obejmuje zadania z zakresu koordynowania dzialan
podwtadnych, raportowania, monitorowania biezacej sytuacji W organizacji i wiele
nieplanowanych czy nawet pobocznych zajeé, zwigzanych na przyktad z rozstrzyganiem
konfliktoéw 1 sporow pomigdzy pracownikami oraz interweniowania W naglych
przypadkach w razie napotkanych trudno$ci podczas realizowania okreslonego projektu.
Do tego menedzer musi potrafi¢ poradzi¢ sobie ze stresem zawodowym W SWojej pracy,
co stanowi ogromne wyzwanie. Funkcjonowanie kazdego czlowieka w warunkach
stresogennych bez watpienia jest bardzo trudng czynnos$cig, poniewaz z jednej strony
wazna jest umiejetnos¢ roztadowania stresu, ale z drugiej strony trzeba podejmowac

niezbedne ido tego trafne decyzje'®®. Menedzer podejmujacy szereg roéznorodnych

czynno$ci powinien uwzgledni¢ przede wszystkim etyczne implikacje swoich dziatan

182 G. Broniewska, Nowoczesny kierownik..., s. 49.

18 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami..., s. 186-187.

184 J.R. Schermerhorn, Zarzqdzanie, ttum. A. Ehrlich, Warszawa 2008, s. 238-239.
185 | bidem.

186 M. Kraczla, Stres W pracy menadzera..., S. 113.
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187 Okazuje si¢ zatem, ze

oraz decyzji, ktére zazwyczaj trzeba podejmowac niezwtocznie
W rytmie pracy menedzera nie ma nawet chwili na regeneracje, ktora istotna jest dla
kazdego cztowieka. Na ponizszym rysunku zaprezentowano obszary trudnosci, jakichz

ktorymi W swojej pracy moze zmagac si¢ menedzer.

Presja czasu

Problemy z
organizacjg
pracy

Dostosowanie
si¢ do zmian

Menedizer

Trudnosci w
P;;:dii}r kontaktach z
' pracownikami

Trudnosci w
kontaktach ze
zwierzchnictwem

Rysunek 7. Obszary trudno$ci w pracy menedzera

Zrodlo: opracowanie na podstawie M. Kraczla, Stres w pracy menadzera, Warszawa 2018, s. 115; J. Penc,
Kreatywne kierowanie, Warszawa 2000, s. 237.

Jak si¢ zatem okazuje, stresory moga wystgpowaé W roznych obszarach,
w ktorych przychodzi menedzerowi pracowaé W sposob rownolegty. Kazdy stresor moze
wywotywa¢é bardzo duze napigcie oraz wymagaé odpowiedniego pokierowanial®,

Istotne jest takze, aby W niniejszej dysertacji wspomnie¢ rowniez 0 kluczowych
umiejetnosciach kierowniczych. Dzielg si¢ one na dwa rodzaje, a mianowicie:

e umiej¢tnosci osobiste;

e umiejetnosci interpersonalne'®.
Rozwijanie umiejetnosci osobistych jest istotne chociazby w celu glebszego

pojmowania wilasnych emocji izachowan, co W konsekwencji moze prowadzi¢ do

187 R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami..., . 56.

188 M. Kraczla, Stres W pracy menadzera..., s. 117.

189 p_ Zukowski, Wymiar profesjonalny i osobowosciowy wspotczesnego menedzera, ,,Przedsigbiorczoéé —
Edukacja” 2009, vol. 5, s. 104.
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holistycznego  poznania samego siebie. Zkolei rozwijanie umiejetnosci
interpersonalnych ~ jest wrecz  koniecznos$cia  zwigzang  z funkcjonowaniem
przedsi¢biorstwa, W ktorym wazne jest utrzymywanie relacji z pracownikami oraz z jego
innymi interesariuszami, podejmowanie wspolpracy czy ksztattowanie wspolbycia.
Wszystkie te umiejetnosci przede wszystkim usprawniajg prace oraz wpltywaja na jej

efektywnos$¢. Na ponizszej tabeli zilustrowano kluczowe umiejetnosci kierownicze.

Tabela 8. Kluczowe umiejetnosci kierownicze

Umkl')ffj ¢tnosci Rozwijanie wlasnej $wiadomosci, budowanie wlasnego wizerunku
osobiste

Panowanie nad wlasnymi emocjami, szczegolnie w sytuacjach trudnych

Dazenie do wdrazania innowacyjnych pomystow

Dzielenie si¢ wlasng i doswiadczeniem 15 min klientow
innymi

Umiejetnoscei Rozwijanie poprawnych relacji z pracownikami 15 mln klientow
interpersonalne . L. . .
innymi interesariuszami

Wezesne wykrywanie, rozwigzywanie konflikow i wszelkich sporow

Organizowanie pracy zespotowej

Podejmowanie decyzji

Zrédto: opracowanie na podstawie P. Zukowski, Wymiar profesjonalny i osobowosciowy wspélczesnego
menedzera, ,,Przedsi¢biorczo$¢ — Edukacja” 2009, nr 5, s. 104.

Sprawne kierowanie przedsiebiorstwem zwigzane jest takze z umiejetnoscia
zwieztego formulowania celow. Ponadto kazdy kierownik powinien w transparentny
sposob stawia¢ oczekiwania wzgledem swoich podwiladnych co do jego oczekiwan,
realizowania celow oraz sposobu wykonywania poszczegdlnych zadan. W celu
zwigkszenia sprawno$ci W materii kierowania przedsigbiorstwem wazne jest, aby
zdobyta wiedza, doswiadczenie oraz wszelkie umiejetnosci byly weryfikowane
I wykorzystywane w praktycznych dziataniach. Warto réwniez podkresli¢, ze znaczenie
zaprezentowanych umiejetnosci kierowniczych, ktéore wplywaja na sprawnosé

i efektywnos¢ jednostki gospodarczej, stale ros$nie. Jest to zwigzane Zz postepujaca
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globalizacja oraz rozwojem technologiczno-informacyjnym, w ktorym najwicksze

znaczenie ma szeroko rozumiana wiedza oraz zasoby intelektualne pracownikow®.

2.4. Charakterystyka funkcji kierowniczych

Najbardziej pozadanym stanem w kazdym podmiocie gospodarczym jest szeroko
pojmowana rownowaga, poniewaz tylko taki stan zapewnia sprawng dziatalnos¢
przedsigbiorstwa. Utrzymanie lub tez przywrocenie réwnowagi W organizacji jest
niezwykle trudnym procesem ijego Kkontrolowanie nalezy do zadan kadry
zarzadzajacej'®™. Ciagta transformacja przyczynia sie do tego, ze wspotczesnie jedynymi
pewnymi rzeczami stajg si¢ wszelkie zmiany, ktorym i cztowiek, i organizacje muszg si¢
podporzadkowaé'®2. Wielki kryzys gospodarczy, ktory nastapit na przetomie 2007-2008
roku, pokazat w gléwnej mierze, jak istotng rol¢ pelnia osoby na stanowiskach
kierowniczych. Oprocz tego, ze menedzerowie W trudnych i kryzysowych sytuacjach sa
zaabsorbowani naciskami z zewnatrz, to muszg takze panowac nad sytuacja wewnatrz
przedsiebiorstwa. Chociaz wowczas priorytetem jest zaspokojenie potrzeb klientow, to
nalezy nadmieni¢, ze nie zawsze dba si¢ 0 zasoby kadrowe. | niewatpliwie jest to
niepokojaca sytuacja, ktéora moze mie¢ znaczacy wpltyw na dalsze funkcjonowanie
jednostki gospodarczej. W pierwszej fazie kryzysu pracownicy tracg poczucie
bezpieczenstwa. W dalszej kolejnosci rodzi si¢ niepewnos¢ oraz nastgpuje kreowanie
negatywnego wizerunku przedsigbiorstwa. Jak si¢ zatem okazuje, w sytuacji wysokiego
ryzyka i w obliczu kryzysu kierownicy moga czu¢ si¢ bardzo przecigzeni wszelkimi
obowigzkami zwigzanymi z podejmowaniem réznorodnych decyzji oraz ponoszeniem za
nie odpowiedzialno$ci. Jednak to wlasnie wowczas powinni szczegdlnie dba¢ o swoich
pracownikow, zapewni¢ im wsparcie | informowac 0 aktualnej sytuacji, jaka panuje
w organizacji'®3. Dlatego tez w tym kontekscie kazdy kierownik wykonujacy okreslony
zakres obowigzkow W swojej pracy realizuje i petni pewne funkcje. O wiele tatwiejsze
staje si¢ zrozumienie tychze funkcji, jezeli wyeksponuje si¢ ich odrebne elementy. Praca
kierownicza jest bardzo trudnym oraz ztozonym procesem, na ktéry sktada sie

W szczegblnosci: planowanie, organizowanie, przewodzenie oraz kontrolowanie, ktore

190 1pidem, s. 106.

191 A, Zarczynska-Dobiesz, Rola i umiejetnosci kadry kierowniczej w obliczu spowolnienia gospodarczego,
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Nauki 0 Zarzgdzaniu” 2011, nr 8, s. 288
192 E. Smak, Zmiany cywilizacyjne inspiracjg do zdobywania nowych kompetencji, [w:] Obszary
i przestrzenie edukacji. Meandry, konteksty, dylematy. Ksigga jubileuszowa dedykowana Profesorowi
Zenonowi Jasinskiemu W 70. rocznice urodzin, (red.) E. Karcz-Taranowicz, Opole 2016, s. 11-13.

193 A, Zarczyfska-Dobiesz, Rola i umiejetnosci kadry..., s. 289.

78



wplywa na osigganie ustalonych celow. Wyrazniej zostalo to zilustrowane na ponizszym

rysunku®,

Kierowanie

v

py Organizowanie
| Przewodzenie
b4 Kontrolowanie

} eais1o1gispazid moaa yakuoesn suedkisg ‘

-

Rysunek 8. Proces kierowania

Zrodlo: opracowanie na podstawie J.A.F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, thum. A. Ehrlich, Warszawa
1994, s. 33-35; P. Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menadzer a kierownik w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 48, s. 31.

Planowanie jest istotne przy wyznaczaniu najwazniejszych celow
przedsigbiorstwa i jest ono najlepszym sposobem, by doprowadzi¢ do ich osiaggnigcia.
Ponadto umozliwia ono:

e pozyskanie przez przedsigbiorstwo niezbednych srodkow do zrealizowania

postawionych celow;

e 7zgodne dziatania pracownikéw oraz innych interesariuszy funkcjonujacej

jednostki gospodarczej z przyjetymi zasadami i normami;

e analiz¢, interpretacjg¢, stopnien realizowania celéw, co przede wszystkim

przyczynia sie do wykrycia ewentualnych nieprawidtowosci®.

Podczas planowania najpierw powinno uwzgledni¢ si¢ nadrzedne cele
przedsigbiorstwa, anastepnie cele dla konkretnych jednostek, na przyktad dla filii,
dziatow, wydzialow itd. Kolejnym krokiem powinno by¢ realizowanie wcze$niej
usystematyzowanych programow. Istotne jest to, aby przy wyznaczaniu celéw menedzer
wzigl pod uwage realnos¢ ich wykonania oraz to, czy inni decydenci bgda te cele
respektowac. W dalszej kolejnosci, zaraz po planowaniu, nastgpuje organizowanie, ktore

$cisle wigze si¢ z takimi dziataniami jak na przyktad projektowanie i wdrazanie w zycie

194 K. Krzakiewicz, S. Cyfert, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Poznan 2020, s. 29.
1% |bidem, s. 33.
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przedsigbiorstwa zaplanowanych dziatan. Na tym etapie menedzerowie musza zadbac
0 sprawnos$¢ technologiczng oraz obsade specjalistow z okreslonej dziedziny. W toku
tego procesu nastepuje takze przewodzenie, ktore umozliwia realizacj¢ postawionych juz
celow przedsigbiorstwa. Przewodzenie W rozumieniu procesu specyfiki pracy
kierowniczej polega na motywowaniu pracownikéw, kierowaniu praca podwitadnych,
inicjowaniu i aranzowaniu odpowiednich sytuacji, ktore wspieraltyby dziatania
podwladnych. Finalnym etapem tego procesu jest kontrolowanie, ktére W szczegdlnosci
pomaga utrzymywac jednostke gospodarczg W wyznaczonych granicach inormach,
atym samym nie pozwala na nadmierne odchylenia od nich. Na kontrolowanie
W przedsiebiorstwie maja wplyw trzy gtdéwne elementy, a mianowicie:

e niezbedne jest wskazanie wszelkich miernikéw, ktore okresla efektywnos¢
podejmowanych dziatan;

e wazne jest, aby biezace efekty zostaly poréwnane z wyznaczonymi
miernikami;

e istotne jest podjecie niezbednych dziatan korygujacych oraz dziatan
kompensacyjnych w sytuacji, w ktorej zmierzona efektywnos$¢ odbiega od
przyjetej normy*%,

W aspekcie zarzadzania czy kierowania przedsigbiorstwem istotne sa przede
wszystkim kompetencje menedzerskie'®’. Nierzadko efektywny kierownik skutecznie
oraz sprawie wykonuje swoje dziatania na podstawie rozwinigtych kompetencji majacych
charakter menedzerski, spoteczny oraz osobisty%.

Reasumujac — kierownik pelni bardzo duzo istotnych funkcji w organizacji.
Nalezy mie¢ swiadomos¢ tego, ze nie kazdy menedzer posiada okreslony zespot cech,
ktore czynig go S$wietnym przywodca. Niemniej jednak wiele z przedstawionych
zachowan mozna opanowac poprzez podjecie treningu i $wiadomego samorozwoju.
Ponadto wszelkie dziatania kierownicze wplywaja nade wszystko na relacje ze
wspotpracownikami oraz pozostalymi interesariuszami przedsi¢biorstwa, ale takze na

osigganie wyznaczonych przez jednostke gospodarczg zasadniczych celow.

19 Iphidem, s. 34.

197 D. Sawczuk, E. Kurowicka, Postrzeganie roli i kompetencji kierownika w aspekcie skutecznego
zarzgdzania organizacjq, ,.,Rynek — Spoteczenstwo — Kultura” 2018, nr 2(28), s. 140.

198 B, Wozniak, E. Chojnowska, Przewodnik. Motywowanie i rozwdj zespotu, Koszalin 2015, s. 4.
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2.5. Styl kierowania jako narzedzie pracy kierowniczej

Kazdy menedzer w przedsigbiorstwie peini nadrzedng role reprezentanta interesow
konkretnego podmiotu gospodarczego. Z kolei sposdb sprawowania wiladzy swoje
odzwierciedlenie znajduje przede wszystkim w efektywnosci dziatan pracownikoéw oraz
otrzymanych rezultatow z wykonanej pracy. Dlatego tez dobry menedzer to ten, ktéry
traktuje swoich podwtadnych jak wazne podmioty, dostarcza im poczucia sity, wsparcia
| sprawia, ze czujg si¢ oni odpowiedzialni za powierzone im zadania. Natomiast
wykorzystanie wtadzy powinno ogranicza¢ sie jedynie do wzbudzenia zaufania®®. Style
kierowania tworza istot¢ kierowania, dlatego tez mozna wskaza¢, ze sa to wszelkie
sposoby reagowania, ale tez postawy ikoncepcje przyjmowane w stosunku do
podwladnych w procesie kierowania?®,

W kwerendzie pi$miennictwa styl kierowania przedsigbiorstwem jest
utozsamiany Z takimi pojeciami jak na przyktad: styl przywodztwa czy styl zarzadzania.
W zwigzku z tym zasadna jest konfrontacja owego pojecia. J. Penc za styl kierowania
uznaje stosunkowo trwaty, jak rowniez powtarzalny sposob oddzialywania kadry
zarzadzajacej na pracownikow. Gtownym celem tego dziatania, zdaniem autora, jest
W szczeg6lnosci pobudzenie irozwijanie dziatalnosci pracownikow, ktoéra powinna
zmierzaé do osiggniecia wyznaczonych przez przedsigbiorstwo celow?%,

Natomiast Z. Wyszkowska uzupeinia definicje J. Penca idodaje, ze styl
kierowania jest jednym zelementow zarzadzania, ktory zmierza do rozwigzan
organizacyjnych przy realizacji koncepcji, misji oraz wizji jednostki gospodarcze;.
W tym dziataniu szczeg6lng range przypisuje si¢ czynnikowi ludzkiemu. Autorka
nadmienia rdwniez, ze charakterystyczne atrybuty zachowania si¢ menedzera, a takze
jego tendencje wzgledem wyboru metod, technik oraz narzedzi dostarczaja informacji na
temat konkretnego stylu kierowania®®?,

Z kolei 1. Dukaj styl kierowania utozsamia z pojeciem kierowania personelem.
Zdaniem autorki jest to interpersonalny stosunek poszczegdlnych cztonkow

przedsigbiorstwa, W ktorym jedna ze stron W taki sposéb kieruje dziataniami

199 M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., s. 204

200 B, Bajcar, J. Babiak, Style kierowania polskich menedzerow..., s. 22.

201 ], Penc, Leksykon biznesu, Warszawa 1997, s. 427.

2027 Wyszkowska, Style kierowania a przejawy kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie, ,,Nierbwnosci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2014, nr 39, s. 282.
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pracownikow, aby ci dazyli do osiagniecia celow wyznaczonych przez podmiot
gospodarczy?®,

Znowu M. Mroziewski styl kierowania uwaza za jeden z podstawowych
elementéw bytu przedsigbiorstwa. Wedtug niego kierowanie nalezy postrzega¢ jako
dynamiczny proces, ktory jest skorelowany pomiedzy przetozonym, pracownikiem
a konkretng sytuacja, W ktérej on nastgpuje. Na style kierowania sktadaja si¢ migdzy

innymi takie obszary i zjawiska jak: postawy, zachowanie i procesy myslowe?%*

. Dlatego
tez mozna powiedzie¢, ze styl kierowania obejmuje czynniki wewnetrzne (na ktore
sktadajg si¢ przede wszystkim cechy) oraz czynniki zewngtrzne (ktére okreslaja migdzy
innymi konkretng sytuacje)?®.

M. Olechnowicz-Czubinska natomiast za styl kierowania uznaje trwaty oraz
powtarzalny sposob, W ktorym to przetozony oddziatuje na swoich podwladnych. Jego
glownym zalozeniem jest W szczegdlnosci pobudzanie, jak rowniez koordynowanie
dziatan pracownikow. Postepowanie takie ma zmierza¢ przede wszystkim do osiggniecia
okreslonych wczesniej celow. Nadto kazdy styl kierowania powinien opiera¢ si¢ na
odpowiednim doborze metod?°®,

Ciekawe ujecie prezentuje takze Z. Ratajczyk, ktorego zdaniem styl kierowania
ukazuje zalezno$ci zachodzace pomiedzy atrybutami osobowymi kierownika a jego
zachowaniem i funkcjonowaniem w organizacji. Autor podkresla tez, ze styl kierowania
odwzorowywany jest w hierarchii ogélnie przyjetych szczebli kierownictwa?®”.

Natomiast z kontekstu P. Zukowskiego iR. Galla styl kierowania nalezy
postrzega¢ jako uksztaltowany oraz trwaly sposob postepowania kierownika wzgledem
podwladnych po to, by ich zachowanie finalnie doprowadzilo do osiggnigcia konkretnej
wigzki ustalonych celow?8,

Najbardziej pelng definicj¢ stylu kierowania prezentuje jednak A. Zakrzewska-

Bielawska. Zdaniem Aatorki jako styl kierowania nalezy rozumie¢ przewodzenie ludzmi,

ktore jest trwatlym i powtarzalnym sposobem oddziatywania przelozonego na grupe

203 |, Dukaij, Style kierowania w mafej firmie..., s. 10.

204 M. Mroziewski, Style zarzqdzania a sposoby wykorzystywania potencjatu spotecznego, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 1, s. 23.

205 B, Bajcar, J. Babiak, Style kierowania polskich menedzeréw —uwarunkowania organizacyjne, ,,Zeszyty
Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie. Politechnika Slaska” 2015, z. 79, s. 22.

206 M. Olechnowicz-Czubinska, Style kierowania menedzeréw na przyktadzie firmy pozyczkowej Partner
Pozyczki Sp. 7 0.0., ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2014, nr 62,
s. 115.

207 Cyt. za J. Penc, Kreatywne kierowanie, Warszawa 2000, s. 148.

208 p. Zukowski, R. Galla, Style kierowanie przejmowane przez menedzeréw W zarzqdzaniu, ,,Problemy
Profesjologii” 2009, nr 1, s. 21.
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podwladnych. Stuzy to w szczegoélnosci sklonieniu do takich postaw i zachowan
pracownikow, ktore beda zmierza¢ do zrealizowania najwazniejszych celow organizacji.
Mozna zatem zwrdci¢ uwage na to, ze styl kierowania okresla postawe menedzera wobec
zespotu, ktorym kieruje, wobec potrzeb podwiladnych, atakze ich problemow
zawodowych oraz osobistych. Styl kierowania zdaniem autorki wptywa takze na
ksztaltowanie si¢ stosunkdw wewnatrz organizacji, ale tez w relacji pracownik —
menedzer®®.

Jak si¢ zatem okazuje, w ramach stylu kierowania miesci si¢ realizowanie strategii
przedsigbiorstwa, koordynowanie dzialan zespotu ludzi, ktoérzy pracuja wtym
przedsiebiorstwie, nawigzywanie kontaktéw ze wszystkimi interesariuszami
prosperujacej jednostki gospodarczej, regulowanie stosunkow pomiedzy podmiotem
gospodarczym a jego zewnetrznymi partnerami?*°,

Styl kierowania w literaturze przedmiotu okreslany jest jako zdolno$é¢ lub jako
predyspozycja do budowania trwatych, silnych i nade wszystko efektywnych zespotow
pracowniczych. Z kolei wszystkie te dziatania nastepuja w wyniku inspirowania swoich
podwladnych do podjecia szeroko pojmowanej aktywnos$ci. Ta z kolei nastgpuje
wowczas, kiedy pracownik podczas wykonania okreslonego zadania akceptuje oraz
respektuje to, co we wspotczesnym swiecie jest pewne. Oznacza to zatem, ze zatrudniony
uwzglednia zachodzace zmiany i nastawiony jest na osigganie bardzo odwaznych
celow?l,

Odpowiedni styl kierowania w kazdym przedsigbiorstwiec wplywa przede
wszystkim na jego holistyczne funkcjonowanie oraz szeroko rozumiane relacje pomig¢dzy
wspotpracownikami. Oprocz tego na podstawie okreslonego stylu kierowania mozna
dostrzec panujaca W organizacji atmosferg oraz sposob osiagania celow jednostkowych
i zespotowych. Wielu menedzerow wychodzi z zatozenia, ze W przedsigbiorstwie
powinno si¢ obra¢ jeden styl kierowania, co jest mysleniem btgdnym. Dobry menedzer
zdaje sobie sprawe Z tego, ze przyjecie okreslonego stylu kierowania zalezne jest od
etapu, na ktérym znajduje si¢ wykonanie okreslonego przedsiewzigcia. Ponadto powinno

si¢ rowniez uwzgledniaé etap rozwoju, na ktérym znajduja sie poszczegdlni pracownicy.

209 A, Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzgdzania. .., s. 409.

210 1bidem.

21 M. Kraczla, Kobiecy ameski styl kierowania W kontekscie réznic osobowosciowych, ,Przeglad
Organizacji” 2017, nr 9, s. 46.
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Stawianie gtéwnych celow W przedsigbiorstwie, sposéb wykonywanych przez
pracownikow obowiazkéw zawodowych, zadowolenie z pracy, powstawanie stosunkow
interpersonalnych w miejscu zatrudnienia czy kreowanie wizerunku przedsiebiorstwa sg
szczegOlnie wazne. Dlatego oprocz rdéznorodnych technik, ktore istotne sg dla
kierowania, bardzo wazng role odgrywaja W nim takze style zarzadzania. W ogdlnym
rozumieniu styl kierowania odnosi si¢ do praktycznie juz uksztalttowanego oraz
wzglednie trwalego sposobu oddziatywania kadry zarzadzajacej na swoich podwiadnych
po to, aby ich zachowanie byto skoncentrowane na osigganiu gtownych celow
przedsiebiorstwa?2, Na sukcesy kazdego podmiotu gospodarczego sktadaja sie nie tylko
dobrze wykwalifikowani pracownicy, ale réwniez dobrze wykwalifikowana kadra
zarzadzajaca. Coraz czeScie] we wspolczesnym zarzadzaniu stawia si¢ okre§lone
wymagania, jakimi powinna si¢ ona cechowaé. Takie podejécie jest bardzo wazne,
przynajmniej z punktu widzenia budowania relacji w przedsigbiorstwie oraz poza nim.
Ponadto wplywa to znaczaco takze na prawidtowe tworzenie kultury organizacyjnej
jednostki gospodarczej. Posiadanie tych atrybutéw pozwala kierowaé zespotem przede
wszystkim w sposob elastyczny oraz indywidualny. Dzigki takiemu zarzadzaniu
menedzer moze mie¢ ogromny wptyw na kilka do§¢ waznych kwestii w zakresie:

e stopnia zaangazowania pracownikow W powierzone i wykonywane zadania;

e poziomu czynnikow, ktore wpltywaja na che¢ podjecia si¢ wykonania

okreslonego zadania; wowczas mozna mowic 0 zjawisku motywacji lub nawet
demotywacji podwitadnych;

e wzbudzenia tworczych i kreatywnych postaw pracownikow, ktore w efekcie

mogg prowadzi¢ do proponowania innowacyjnych rozwigzan;

e ksztaltowania si¢ wlasciwych i nienagannych stosunkow interpersonalnych

w miejscu pracy?®,

Jak wynika z powyzszego, kadra zarzadzajaca powinna zdawaé sobie sprawe
ztego, ze to pracownik jest najcenniejszym kapitalem/zasobem kazdego
przedsigbiorstwa. Co wigcej, poprzez wlasny rozwoj dazy on réwniez do dynamizacji
podmiotu gospodarczego, w ktorym podejmuje prace. W zwigzku z tym powinien by¢

traktowany w sposob szczegdlny. O efektywnosci sprawowania wiladzy w danym

22 p, 7ukowski, R. Galla, Style kierowania..., s. 21.

213 A, Jasinska, Styl kierowania jako istotny element ksztattowania zachowa# W procesie zmian
W organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej. Administracja i Zarzadzanie” 2009, nr 83, T. 10,
s. 69-70.
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przedsigbiorstwie $wiadczy nie tylko to, w jaki sposob menedzerowie petnig swoje
funkcje, ale rowniez ich kompetencje, cechy osobowosciowe, doswiadczenie,
zaangazowanie, wiedza, kwalifikacje, wewn¢trzne uwarunkowania, jak réwniez wiele
réznorodnych zewnetrznych czynnikow?4,

Nauczenie si¢ bycia skutecznym kierownikiem to nie tylko wiedza
podrecznikowa. Na ten proces sktadaja si¢ takze cechy osobowosciowe, uzdolnienia oraz
umiejetnosci, nazywane predyspozycjami kierowniczymi. W literaturze opisywane sg
trzy gtowne cechy charakterystyczne dla skutecznego kierownika, nalezg do nich:

e potrzeba kierowania,

e potrzeba wladzy,

e zdolno$¢ do empatii®®®.

Tylko osoba, ktora zamierza wptywa¢ na wyniki pracy swoich podwtadnych
i czerpie z tego zadowolenie, ma szans¢ na to, aby zosta¢ skutecznym kierownikiem.
Ponadto przyczynia si¢ do tego potrzeba wywierania wplywu na pracownikdéw poprzez
swojg wiedze, doswiadczenia iumiejetnoSci, anie zajmowane stanowisko. Nalezy
jeszcze zauwazy¢, ze skuteczny kierownik potrafi zrozumie¢ swoich pracownikdéw oraz
ich sytuacje. Bardzo czesto przychodzi mu pracowaé w takich warunkach, w ktorych
musi skrywaé swoje emocje przed innymi wspotpracownikami?®,

W niniejszej dysertacji zostato juz niejednokrotnie wspomniane, ze na petnienie
okreslonych funkcji kierowniczych sktadajg si¢ pewne cechy osobowosciowe. Dlatego
tez zasadne jest wskazanie przymiotéw warunkujacych skuteczne dziatania kierownicze.
W gtéwnej mierze nalezg do nich:

o Asertywno$¢, ktéra zazwyczaj wyrazana jest jako elementarne poczucie
pewnosci swoich racji oraz przekonan. Osoba asertywna wystepuje W ich
obronie, a jednoczes$nie pokonuje przy tym wszelkie spoteczne opory na rzecz
realizacji wlasnych celow.

e Motywacja, bedaca istotnym czynnikiem, dla ktérego cztowiek w ogodle
podejmuje jakiekolwiek dziatania. Zazwyczaj wynika ona 2z wlasnej
tozsamosci, $wiadomosci I autonomiczno$ci,

e Tworczos¢ — ktora prowadzi do generowania pomystow, a w efekcie takze do

innowacyjnych rozwigzan.

214 |bidem, s. 70.
215 J A.F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, s. 42.
216 |hidem.
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Krytycyzm — ale takze refleksyjnos$¢, gdyz nie kazdy zdaje sobie sprawe
Z tego, ze jego sposob dziatania musi by¢ zgodny z opinig innych. Nalezy
mie¢ $wiadomos¢ tego, ze ludzie, bez wzgledu na zajmowane stanowisko,
popetniaja réznorodne biedy, jednak kazdy z nich powinien czego$ uczyc.
Popelnianie btedow jest czyms$ naturalnym, jednak nalezy wyciggaé z nich
konstruktywne wnioski na przysztos¢. W tym rozumieniu popeinianie btedow
powinno takze wptywaé na rozwoj cztowieka. Warto takze zaznaczy¢, ze brak
tej cechy, potaczony z wysoka asertywnos$cia, moze doprowadzi¢ do utraty
samokontroli. Takie zjawisko jest bardzo niebezpiecznie i wrecz uposledza
wszelkie dzialania kierownicze.

Ekstrawersja — z punktu widzenia psychologicznego owa cecha charakteru
przejawia si¢ W wyraznym zainteresowaniu $wiatem zewnetrznym.

Brak znieksztalcen patologicznych — kazda dysfunkcjonalno$¢ nastepuje
W momencie wykrycia czynnika patogennego, ktéry jest zjawiskiem
negatywnym. Dlatego bardzo istotne jest stwierdzenie nieobecnosci patologii,
dewiacji oraz silnych cech psychicznych, ktore moga prowadzi¢ do zaktdcenia

osiggania celow kierowniczych?’.

Zaprezentowany i scharakteryzowany uktad cech, ktory wplywa przede

wszystkim na skuteczne dziatania kierownicze, mozna zakwalifikowa¢ w szczegdlnosci

do statych warunkow, w obrebie ktorych przychodzi funkcjonowaé wszystkim

menedzerom. Efektywny menedzer jako podstawe swoich dzialan powinien uznawac

przede wszystkim:

otwarto$¢ oraz elastyczno$¢ — W rozumieniu wyzbycia si¢ dogmatyzmu;
Z kolei wszelkie podejmowane dziatania kierownicze powinny by¢
dostosowane do wspotpracownikow;

rozmaite konteksty — poniewaz dziatania kierownicze dotyczg rdéznego czasu
I przestrzeni; powinno uwzglednia¢ si¢ myslenie systemowe oraz globalne
I bra¢ pod uwage wszelkie okolicznosci;

cnot¢ umiarkowania — ktora bedzie umozliwiata w kazdej trudnej sytuacji
podejmowanie najlepszej z mozliwych decyzji; jest ona bardzo czgsto

utozsamiana z poszukiwaniem ,,ztotego $rodka” 218,

217 M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., s. 202-203.
218 |bidem, s. 204.

86



Preferowany przez kierownikow styl zarzadzania znaczaco odnosi si¢ do kwestii
zwigzanych z motywowaniem podwtadnych do pracy. Niemniej jednak moze on takze
wptywaé na pracownikéw demobilizujgco. To z kolei bardzo mocno obniza przede
wszystkim jako$¢ i efektywnosé wykonywanej pracy?®.

Menedzerowie dokonujacy wyboru preferowanego stylu kierowania bez
watpienia wpltywaja na trzy fundamentalne obszary, wsréd ktéorych wymienia sig:
satysfakcje z wykonywanej pracy, zaangazowanie podwtadnych w powierzong im prace
oraz wydajno$¢ i rezultaty. Zdaniem autora obrany styl kierowania wptywa na relacje
Z podwladnymi, ksztaltowanie klimatu organizacyjnego oraz ksztattowanie postaw
przedsiebiorczych u menedzerow??°.

Podsumowujac, kadra kierownicza powinna ktas¢ szczegdlny nacisk na elementy
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Pracownicy moga je internalizowac albo by¢
wobec nich zupelie obojetnymi. W tym przypadku bardzo duzo zalezy od podejscia
menedzerow, ich sposobu motywowania, preferowanego stylu zarzadzania oraz
postrzegania swoich pracownikow. Nalezy zdawaé sobie sprawe ztego, ze kazdy
Z elementoéw kultury organizacyjnej bez watpienia wplywa na funkcjonowanie podmiotu
gospodarczego, jego efektywno$¢, rezultaty, odnoszone sukcesy badz tez ponoszone
porazki.

Przy okazji omawiania stylow kierowania przedsigbiorstwem jako podstawowego
narzg¢dzia pracy kierowniczej warto takze zwrdci¢ uwage na to, Ze coraz wigcej kobiet
zajmuje wilasnie stanowiska menedzerskie. Okazuje si¢, ze kobiety rownie dobrze jak
mezczyzni potrafig tworzy¢ Swietne relacje biznesowe oraz budowaé trwalg siec
komunikacyjng. Polskie badania wskazuja na to, ze kobiety wcigz musza u§wiadamiac
otoczeniu, ze obejmuja whasciwe stanowisko??!. Te same badania wskazuja rowniez na
fakt zwiazany z tym, Ze to wlasnie kobiety czgsciej aspiruja do wyzszych standardow
W kierowaniu przedsigbiorstwem anizeli mezczyzni. Ponadto istotng kwestig dla kobiet
jest nie tylko to, ze zostang one docenione. Liczy si¢ rowniez — albo przede wszystkim —
ocena wykonywanej przez nie pracy. Uwazaja one tez, ze wspanialym narzedziem

wspierajacym ich prace bylby szeroko rozumiany mentoring. W toku analizowanego

219 M. Olechnowicz-Czubifiska, Style kierowania menedzeréw..., s. 115.

2201, Zuchowski, Relacje z podwtadnymi, style kierowania a postawy przedsiebiorcze menedzeréw, ,,Studia
i Prace WNEiZ US” 2018, nr 51, T. 3, s. 348.

221 Badania PwC prowadzone w styczniu 2015 roku, Kobiety menedierami przysztosci Wyzwania
W skutecznym ksztattowaniu liderek, https://www.pwec.pl/pl/media/2015/2015-03-06-kobiety-w-
biznesie.html, [dostep:5.10.2021].
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badania okazuje si¢ rowniez, ze w pokoleniu milenijnym?22

coraz wigcej kobiet posiada
zdolnosci kierownicze. Kobiety do stylu zarzadzania przedsigbiorstwem wnoszg przede
wszystkim kompetencje zwigzanie z budowaniem skutecznej komunikacji, co jest bardzo
istotne dla kazdej jednostki gospodarczej?%.

Wspotczesne przedsigbiorstwa daza do zatrudniania takiej kadry kierowniczej,
ktéra do swoich dziatan bedzie podchodzita w sposob interaktywny. W praktyce
biznesowej coraz czgsciej podkresla si¢ roznice dotyczace stylu zarzadzania kobiet
I mezczyzn. Wskazuje si¢ takze na przewage kobiecego stylu kierowania nad meskim.
Wynika to przede wszystkim z tego, ze kobiety znacznie latwiej angazujg si¢ we
wspolprace, sg bardziej komunikatywne i zdolne sg do przedktadania wspdlnego dobra
nad dobro osobiste, sg bardzo dobrze wyksztatcone i bardziej odporne na sytuacje
stresowe anizeli mezczyzni, dysponuja one takze duzo lepszymi technikami

negocjacyjnymi??*

. Wiele badan empirycznych wskazuje na fakt, ze kobiety w bardziej
partycypacyjny sposob realizuja funkcje kierownicza. Pomimo wszystko nalezy
zaznaczyC, ze istniejg takze takie badania, w ktorych ukazana zostata niespdjnosé
w osigganych celach. Dla lepszego zrozumienia podj¢tego zagadnienia nalezy wzig¢ pod
uwage roznice zwigzane ze stereotypem. | tak na przyktad autokratyczny styl kierowania,
ktory znatury taczy si¢ z dyrektywnoscig ikoncentracja na konkretnym zadaniu,
zazwyczaj jest utozsamiany z zachowaniami meskimi. Z kolei demokratyczny styl
kierowania, ktorego gldwng cecha charakterystyczng jest przede wszystkim wrazliwos$¢
I zorientowanie na ludzi, przypisany zostaje do stereotypu kobiecego. W dalszej
kolejnosci owo zagadnienie nalezatoby rozpatrywac z perspektywy biologicznej oraz
perspektywy organizacyjnej. W pierwszym przypadku istotne znaczenie majg roéznice
wynikajace z wychowania oséb 0 odmiennej ptci. W drugim przypadku za$ kluczowe
znaczenie majg wytyczne odnoszace si¢ do pozadanych zachowan organizacyjnych. Jak
si¢ zatem okazuje, wieksze znaczenie W tym przypadku ma perspektywa organizacyjna,

poniewaz czynnik plci stwarza jedynie tendencj¢ do wytwarzania stereotypowych —

222 pokolenie milenijne to osoby urodzone po 1983 roku, ktére nie pamietaja ani czasow komunistycznych,
ani czaséw zimnej wojny. To pokolenie okre$la si¢ jako osoby otwarte, empatyczne, komunikatywne
i bardziej tolerancyjne. Stawiajg one przede wszystkim na jakos$¢ zycia, whasny rozwoj, a takze zdobywanie
wszelkich umiejetnosci, ktore beda mogly wykorzysta¢ w swoim zyciu.

223 | bidem.

224 J, Kazmierczak, A. Labuz, Kobieta przedsigbiorca — charakterystyka stylu zarzqdzania, ,,Studia i Prace
WNEIiZ US” 2018, nr 52, T. 1, s. 46.
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czasem nawet subiektywnych, a nie rzeczywistych — réznic charakterystycznych wtasnie
dla konkretnej ptci®?®.

Konkludujac — wspodiczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem 2z cala pewnoscia
szczegOlny nacisk powinno kla$¢ na zupelie inne wartosci niz jeszcze dekade temu.
Podstawa $rodowiska biznesu jest przede wszystkim wiedza, praca oparta na zasobach,
dostosowanie si¢ do zmian, jak rowniez czerpanie korzysci, ktére ptyng przede
wszystkim z réznorodnosci. We wspotczesnych podmiotach gospodarczych, w ktorych
nierzadko nalezy podejmowac szybkie i trafne decyzje, powinno si¢ wzigé¢ pod uwage
rowniez korzysci, jakie plyng zszeroko rozumianego partnerstwa. W zwigzku
z powyzszym nalezy przyja¢ teze, ze styl kierowania zcalg pewnoscig nie jest
uzalezniony od takiego czynnika, jakim jest pte¢, lecz sktada si¢ na to zagadnienie wiele
innych elementéw. Wiele przedsigbiorstw poszukuje wiasciwego stylu kierowania, ktory
byltby dla niego odpowiedni. Jak si¢ jednak okazuje, nie ma jednego uniwersalnego stylu

kierowania?%.

Wszystko jest zalezne od sytuacji czy charakteru prowadzonej
dziatalno$ci. Niemniej jednak bardzo istotna jest wiedza oraz umiejetnosci z zakresu
rozpoznawania wszelkich uwarunkowan dotyczacych realizowanego przedsiewziecia,
ale takze przewidywania wszystkich mozliwych skutkéw stosowania okre§lonego stylu
kierowania®*’.

Puentujac, mozna stwierdzi¢, ze styl kierowania jest przede wszystkim statym
| powtarzalnym sposobem postepowania, ktorego gtowna intencja jest wywieranie
wpltywu menedzera na podwladnych w celu osiggania konkretnych celéw. Style
kierowania sg bardzo réznorodne. Kazdy menedzer powinien by¢ postrzegany W sposob
indywidualny z uwzglednieniem jego cech osobowosciowych, ktore decyduja 0 wyborze
stylu kierowania. Niewatpliwie warto rowniez podkresli¢, ze odpowiednie dopasowanie
stylu zarzadzania prowadzi do sukcesu. Z kolei zagadnienie zwigzane z Kierowaniem
powinno by¢ postrzegane jako co$, co robi si¢ wspolnie zZ ludzmi, uwzglednia si¢ przy
tym nie tylko dazenie do wyznaczonego celu, ale takze potrzeby pracownikow. Trzeba

takze zaznaczy¢, ze styl kierowania nie jest uzalezniony od plci menedzera.

225 M. Kraczla, Kobiecy a meski styl kierowania..., s. 47.
226 J. Machaczka, Podstawy zarzqdzania, Krakow 2005, s. 62.
221 7. Wyszkowska, Style kierowania..., s. 282.
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2.6. Przeglad klasyfikacji stylow kierowania

Proces kierowania W organizacji moze by¢ realizowany na wiele rdéznorodnych
sposobow. Zalezne to jest przede wszystkim od o0sob, ktore zajmujg stanowisko
menedzera. Niemniej jednak istotne jest to, aby menedzera cechowala sprawno$¢
kierownicza, dzigki ktorej bedzie mogt wypetia¢ wszystkie funkcje kierownicze. Dla
przypomnienia, styl kierowania rozumiany jest jako narz¢dzie pracy menedzera. Polega
on na trwaltym i powtarzalnym oddzialywaniu menedzera na podwtadnych prowadzgcym

do zrealizowania okreslonych celow??

. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele
klasyfikacji stylow kierowania i chociaz czasami taczg je pewne cechy wspolne, to
wedtug roznych autorow sa okre§lane W sposob roznorodny??®. M. Kraczla dla
uporzadkowania omawianego zagadnienia przyjeta statystyczne oraz dynamiczne teorie
stylow kierowania, W ktorych mieszczg si¢ juz konkretne style kierowania. Autorka
uwzglednita najbardziej tradycyjne, azarazem najnowsze typologie po to, aby
W szczegblnosci zobrazowaé bardzo szeroki zakres podziatu zwigzanego ze stylami
kierowania®®:
e Statyczne teorie stylow kierowania, do ktorych zaliczaja si¢ miedzy
innymi?3t:

% typologia stylow kierowania R.L. Lippita i R. White’a;
+ badania University of Michigan;
+«+ koncepcja R. Likerta;
¢ teoria X i Y D. McGregora;
% style kierowania wedtug K. Lewina;
% siatka kierownicza R. Blake’a i S. Moutona;

% skrzynka stylow kierowania W.J. Reddina;

% trojkat stylow kierowania P. Lebela.
e Dynamiczne teorie stylow kierowania, wsréd ktérych znajduja sie?*2:

+¢ kontinuum zachowania kierowniczego R. Tannenbauma i W. Schmidta;

% model warunkowy F.E. Fiedlera;

++ teoria Sciezki do celu R. House’a;

228 M. Kraczla, Stres W pracy menadzera..., s. 36.

229 E. Kozieh, Analiza stylow kierowania i wykonawstwa w zespole projektowym, ,,Zeszyty Naukowe.
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu” 2011, nr 187, s. 163.

230 M. Kraczla, Stres w pracy menadzera..., s. 38.

281 E. Kozien, Analiza styléw kierowania..., s. 163; M. Kraczla, Stres W pracy menadzera..., s. 38.

232 B, Weiss, Organizacja i zarzqdzanie, s. 81—88; M. Kraczla, Stres w pracy menadzera..., s. 38.
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% model przywodztwa partycypacyjnego V. Vrooma, P. Yettona i A. Jago;
% koncepcja przywodztwa ewolucyjnego P. Herseya i K.H. Blancharda;
% model moderatora.

W tym miejscu, na podstawie zaprezentowanego podzialu, zostang
zaprezentowane wybrane koncepcje stylow kierowania, ktore w literaturze przedmiotu
przedstawiane sa najszerzej. Wynika to przede wszystkim Z tego, ze zarowno podejscie
kwalifikacyjne, jak i podejscie behawioralne wpisujg si¢ zazwyczaj w statyczne teorie
stylow kierowania. Z kolei kontekst dynamiczny charakterystyczny jest przede
wszystkim dla teorii sytuacyjnych. Jedng z najbardziej znanych teorii jest typologia
stylow kierowania R.L. Lippita i R. White’a, ktorg autorzy zbudowali, inspirujac si¢
stylami kierowania wedtug K. Lewina. W tejze teorii stworzono trzy modele stylow: styl
demokratyczny, styl autokratyczny, styl liberalny. Okazalo si¢, ze najbardziej skuteczny
w pracy kierownika jest styl demokratyczny oraz styl autokratyczny. Niemniej jednak
nalezy zaznaczyé, ze wszystko jest uzaleznione od réznych czynnikéw i sytuacii,
w ktorych sa one stosowane. [. Dukaj dokonala szczegdlowej -charakterystyki

wymienionych styloéw kierowania, co zostato zaprezentowane W ponizszej tabeli?**.

233 |, Dukaj, Style kierowania..., s. 10.
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Tabela 9. Style kierowania przedsi¢biorstwem

Styl kierowania Zalozenia Skuteczno$é Zadowolenie Stosunki w miejscu pracy

zZ pracy

Autokratyczny

) o Wyzwolenie zachowan
Cele wyznacza menadzer, ktory rowniez o
agresywnych; poszukiwanie 0sob,

przydziela pracownikom poszczegodlne Niska motywacja do pracy;
] o ) ) ktore moga zosta¢ obarczone
zadania; komunikacja z pracownikami wysoka efektywnos¢ tylko
) . . . Bardzo mate odpowiedzialnoscig w przypadku
oparta jest na rozkazach oraz poleceniach; W momencie nadzorowania )
) ) niepowodzen; ulegtosé
brak systemu motywacyjnego, znacznie pracy przez menadzera

. L i i podporzadkowanie wzgledem
czgsciej stosuje sie kary niz pochwaty

menadzerow
Demokratyczny Menadzer zacheca pracownikow do ] Zyczliwy i przyjazny stosunek do
) ] Wysoka motywacja do pracy; ] ]
aktywnego uczestnictwa w zyciu ) Bardzo duze zwierzchnictwa oraz
o lepsza jakos¢ pracy )
przedsigbiorstwa wspotpracownikow
Liberalny

Swoboda pracownikéw W podejmowaniu ] .
Wymuszenie na pracownikach

decyzji; aktywno$¢ menadzera nastepuje Nieefektywno$¢ oraz niska Brak ) )

] . ) ) ) ) postuszenstwa i podporzadkowania
dopiero w chwili, w ktorej pracownicy jakos¢ pracy zadowolenia

si¢
poprosza 0 pomoc

Zrodto: opracowanie wiasne autora na podstawie I. Dukaj, Style kierowania W malej firmie, [b.m.w.] 2008, s. 12; J. Chlebej, Cechy pracy kierownikéw a sklonnosé do
wdrazania innowacji, [W.] Kreatywnosé w praktyce biznesowej, (red.) J. Bienkowska, £6dz 2017, s. 75; P. Zukowski, R. Galla, Style kierowania przejawiane przez
menedzerow W zarzqdzaniu organizacjg, ,,Problemy Profesjologii” 2009, nr 1, s. 24; A. Walecka, Style kierowania zespotami pracowniczymi podczas kryzysu
W przedsigbiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki £.6dzkiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 1144, z. 49, s. 141.
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Styl autokratyczny stanowi jeden z najpopularniejszych stylow W zarzadzaniu.
Najwazniejsza osoba W catym procesie decyzyjnym jest przelozony, ktéry arbitralnie
deleguje podzial zadan, przyporzadkowuje do nich poszczegolnych pracownikéw oraz
egzekwuje ich wykonanie. Warto zaznaczy¢, ze W przypadkach, w ktorych wymagane sg
szybkie dziatania, ten styl jest najlepszym z mozliwych. Niemniej jednak nie zabezpiecza
on przed podjeciem btednych decyzji. Menedzer obierajacy styl autokratyczny czesciej
w swojej praktyce stosuje nagany ikary niz pochwaty. W stylu autokratycznym
w zasadzie nie ma miejsca na stosowanie systemu motywacyjnego pracownikow, ktory,
jak juz wczesniej zostalo wspomniane, jest niezwykle istotny w funkcjonowaniu
organizacji. O skuteczno$ci pracy W tym przypadku mozna mowi¢ tylko wtedy, kiedy
pracownicy podlegaja bezposredniemu nadzorowi zwierzchnictwa. Wynika to
najczesciej z zaburzonej komunikacji lub braku wzajemnego zaufania. Istotng rolg
odgrywa takze wiedza kierownikow na temat kompetencji, umiej¢tnosci oraz
doswiadczenia swoich pracownikow. Zadowolenie 2z pracy Ww przedsigbiorstwie,
w ktérym dominuje styl autokratyczny, jest bardzo mate, a pracownicy nierzadko sa
sfrustrowani tym, ze nie moga zaspokoi¢ swoich podstawowych potrzeb. Ponadto w tym
stylu zarzadzania dochodzi réwniez do agresywnych zachowan kierowanych w strone
pojedynczych pracownikow lub nawet calych zespotéw, ktore powinny ponie$é
odpowiedzialno$¢ za blednie wykonane zadanie, nietrafng decyzje lub niedopilnowanie
swoich obowigzkow?4,

Z kolei dla stylu demokratycznego charakterystyczne jest to, ze menedzer zachgca
swoich pracownikéw do roznorodnych dziatan zmierzajgcych do wykonania konkretnego
zadania. W$rod tych dziatah znajduje si¢ miedzy innymi: podejmowanie decyzji
W zakresie stawiania celow, obierania metod 1 odpowiednich technik, ktore beda
niezb¢dne do wykonania okre§lonego przedsiewzigcia, podzialu obowigzkow,
generowania pomystow, wyrazania swoich opinii, dyskutowania, kierowania W stron¢
decydentow konstruktywnej krytyki oraz proponowania alternatywnych rozwigzan??>.
W tym stylu pracownik che¢tnie angazuje si¢ W rozne projekty. Otwarty jest rOwniez na
tworcze dzialania, a W sprzyjajacych warunkach potrafi generowac¢ réznorodne pomysty.
Oproécz tego podwtadny czuje si¢ odpowiedzialny za powierzone mu zadania. Z kolei

jako$¢ pracy jest znacznie lepsza anizeli w stylu autokratycznym, pracownicy za$

234 ). Chlebej, Cechy pracy kierownikéw a sktonnosé¢ do wdrazania innowacji, [W:] Kreatywnosé w praktyce
biznesowej, (red.) J. Bienkowska, £.6dz 2017, s. 75.
285 p_ zukowski, R. Galla, Style kierowania..., s. 24.
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wykazuja wigksza motywacje do pracy. Wsrod korzysci, jakie ptyng ztego stylu
kierowania, mozna wymieni¢: zadowolenie pracownikow z wykonywanej pracy oraz
zyczliwe | przyjazne relacje pomiedzy wspotpracownikami i kadrg zarzadzajaca.

Natomiast liberalny styl kierowania inaczej nazywany jest stylem nieingerujacym.
Zaktada on uchylanie si¢ od podejmowania przez menedzerdw decyzji. Oznacza to, ze
decydent nie jest zdolny do kontroli swoich podwladnych i delegowania oraz
koordynowania ich dziatan. Pracownikom pozostawia si¢ swobod¢ wzgledem stawiania
| sposobu realizowania celéw. Ponadto osoby preferujace ten styl kierowania nie ingeruja
w prace swoich podwladnych, nie komentujg inie oceniaja jej. Menedzer udziela
konkretnych informacji wytacznie wtedy, gdy zostanie 0 to poproszony?®. Jesli chodzi
0 skutecznos$¢ pracy, jest ona po prostu nieefektywna. W tym przypadku nie mozna
rowniez mowi¢ 0 zadowoleniu z pracy. Z kolei stosunki w przedsiebiorstwie polegaja
jedynie na wymuszeniu przez zarzadzajacych postuszenstwa®’.

W statycznym ujeciu stylow kierowania, do$¢ ciekawe stanowisko przedstawit
takze R. Likert, ktory wyodrgbnit dwie przeciwstawne orientacje. Pierwsza z nich
dotyczyta nastawienia na ludzi, druga za$ nastawienia na zadania. W momencie,
w ktorym kierownik przejawia zainteresowanie i troske wzgledem swoich pracownikow,
oznacza to, ze czuje si¢ zobowigzany to robi¢. Z kolei menedzer zorientowany na zadania
dazy w szczegolnosci do ich delegowania, odpowiedniego doboru pracownikow, ktorzy
jego zdaniem wykonajg projekt najlepiej, pouczenia i poinstruowania, w jaki sposob
nalezy podej$¢ do wykonania zlecenia, jak rowniez do nadzorowania i czuwania nad
projektem?38,

Najbardziej znane zastosowanie tej teorii zostato ukazane na tak zwanej ,,siatce
kierowniczej”, ktérg stworzyli R. Blake iJ. Mouton?°. Twércy ,.siatki kierowniczej”
wybrane style kierownicze zaprezentowali na wykresie, na ktorym jedna z osi (pionowa)
prezentuje wiasnie troske 0 ludzi, z kolei 0§ pozioma obrazuje troskg¢ 0 wykonywane

zadania. Wszystkie osie zostaly ponumerowane wskali od 1 do 9%°. Na siatce

236 M. Jasinska, Styl kierowania jako istotny element..., s. 74.
237 A, Walecka, Style kierowania zespotami pracowniczymi podczas kryzysu W przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Lodzkiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2013, z. 49, nr 1144, s. 141.
238 |bidem, s. 85.
239 H. Fottyn, ,, Siatka kierownicza” W praktyce menedzerskiej, ,,Studia i Materiaty. Wydziat Zarzadzania.
Uniwersytet Warszawski” 2006, nr 2, s. 85.
240 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Warszawa 2002, s. 208.
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zaznaczone pozycje odnosza si¢ do kierowania wedlug okreslonego stylu,

a mianowicie

241.

Styl 1,1 wskazuje na zaburzone kierowanie, co oznacza, ze zarzadzajacy nie
przejawia zadnej troski ani 0 ludzi, ani o wykonywane zadania. Taki styl
odpowiada stylowi leseferystycznemu, w ktorym menedzer W zupetnosci
rezygnuje z roli kierownika.

Styl 1,9 wskazuje na duzg trosk¢ 0 pracownikoéw i odpowiada on stylowi
klubowemu.

Styl 5,5 odnosi si¢ do stylu kierowania 0 charakterze zrownowazonym, ktory
charakteryzuje zarowno troska 0 pracownikow, jak i troska o wykonywane
zadania.

Styl 9,1 utozsamiany jest ze stylem autokratycznym badz stylem zadaniowym,
w zwigzku Z czym najwicksza koncentracja dotyczy wykonywania zadan,
natomiast troska o pracownikow jest sprawg drugorzgdna.

Styl 9,9 odnosi si¢ do stylu demokratycznego, ktory uwzglednia kierowanie
zespolowe; ten styl wyrdznia zarowno troska 0 pracownikow, jak rowniez

troska o wykonywane zadania?*?.

241 |bidem, s. 208-209.
242 E, Weiss, Organizacja i zarzgdzanie, s. 87.
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1,9 9,9

)

5,5

Troska o ludzi

11 91

Troska o wykonywane zadania

Rysunek 9. Siatka kierownicza wedtug Roberta Blake i Jane Mouton

Zrédto: opracowanie na podstawie H. Foltyn, , Siatka kierownicza” W praktyce menedzerskiej, ,,Studia
i Materiaty. Wydziat Zarzadzania. Uniwersytet Warszawski” 2006, nr 2, s. 85; M. Bielski, Podstawy teorii
organizacji i zarzqdzania, Warszawa 2002, s. 208.

Kolejng teorig stylow kierowania W ujeciu statycznym jest teoria X i Y, za ktorej
tworce uwaza si¢ D. McGregora. Odnosi si¢ ona do dwoch przeciwstawnych sobie
obrazow, ktorymi sg stereotypy oraz modele pracownika?®. Do podstawowych zatozen

omawianej teorii naleza**:

Tabela 10. Zatozenia teorii X1iY

Zalozenia teorii X Zalozenia teorii Y

— umyslowy oraz fizyczny wysitek, jaki ludzie
wkladaja w prace, traktowany jest jako co$
naturalnego

— kontrola i kary z calg pewnoscia nie sa
jedynymi sposobami, dzigki ktérym

—  wigkszo$¢ ludzi posiada wrodzong niecheé
wzgledem wykonywania pracy, dlatego tez

W kaz i e ludzi
azdym mozliwym momencie ludzie beda pracownicy daza do osiagania celow

przedsigbiorstwa — czlowiek jest zdolny do
samokontroli, w zwigzku z czym moze
osiagac cele, kiedy uzna je za swoje

to wykorzystywacé
—  wigkszo$¢ ludzi podczas wykonywania
pracy trzeba kontrolowa¢ i monitorowaé
—  wigkszo$¢ ludzi woli, by nimi kierowano;
W ten sposob unika szeroko rozumiane;
odpowiedzialno$ci i ponoszenia
ewentualnych konsekwencji

— czlowiek zdolny jest do ponoszenia
odpowiedzialnosci, nalezy jednak pamigtac
0 tym, ze uchyla si¢ od niej, kiedy jest ona
skutkiem negatywnych doswiadczen

— ludzie zdolni sa do wykorzystywania wlasnej
wyobrazni, ktora moze prowadzi¢ do

kreatywnych rozwigzan

243 A K. Kozmifiski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie — teoria i praktyka, Warszawa 1996, s. 286.
244 E. Weiss, Organizacja i zarzgdzanie, s. 84.
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Zalozenia teorii X Zalozenia teorii Y

—  we wspolczesnym $wiecie wszelkie zdolno$ci
czlowieka wykorzystywane sa jedynie
czegsSciowo

Zrédlo: opracowanie wlasne autora na podstawie E. Weiss, Organizacja izarzgdzanie. Wybrane
zagadnienia, Wroctaw 2005, s. 84.

Gléwnym zamystem teorii X i Y jest podejmowanie decyzji przedsi¢biorstwa
wewnatrz organizacji. Wszelkie problemy, ale jednocze$nie i pomysty powinny by¢
omawiane w gronie uczestnikow. W przeciwnym razie podwladni czuja, ze sg jedynie
przedmiotami czy nawet maszynami, ktore maja tylko i wylacznie osiggnac postawiony
przed nimi cel. Takie odczucia doprowadzaja do tego, Ze pracownicy czuja si¢
wyobcowani w funkcjonujacej jednostce gospodarczej. Moze to rodzi¢ spory, a takze
wieloptaszczyznowe konflikty. Jak si¢ zatem okazuje, odpowiadajacym stylem
kierowania do zaprezentowanej teorii X i Y bedzie styl demokratyczny?*®. Z. Makieta
I M.M. Stuss podkreslaja, ze okoto 75% zasobow organizacji nie zostaje uwzglednionych
w raporcie finansowym jednostek gospodarczych. Oznacza to zatem, ze dla wielu
przedsiebiorstw pracownik nie ma zadnej wartosci dla organizacji, chyba ze posiada
szczegolne umiejetnosci lub wiedzg. Tylko takie atrybuty sprawiaja, ze podwladny staje
sie dla organizacji optacany?*®.

Kolejnym przykladem statycznych teorii stylow kierowania jest skrzynka stylow
kierowania W.J. Reddina, ktory wyodrgbnil nastepujace style:

e Styl bierny — odnosi si¢ do wszystkich zarzadzajacych, ktorzy sa bierni

W wykonywaniu swoich funkcji wobec podwtadnych, zcata pewnoscig
mozna przyznac, ze ten styl jest przede wszystkim nieefektywny.

e Styl altruistyczny — odnosi si¢ do tych kierownikow, ktorzy nastawieni sa

w szczegblnosci na dbanie 0 przyjazne relacje ze swoimi pracownikami.
Menedzer wykorzystujacy styl altruistyczny jednoczesnie podejmuje szerokie
dyskusje z podwladnymi na temat sposobéw rozwigzania powstatych
problemow, przy czym nie zaniedbuje on pozostatych obowigzkow.

e Styl biurokratyczny — skoncentrowany jest przede wszystkim na

przestrzeganiu wszelkich obowigzujacych wewnetrznych przepisow.

245 1bidem, s. 85.
246 7. Makieta, M.M. Stuss, Wycena kapitatu ludzkiego jako narzedzie wspomagajgce wspolczesne
dzialania HR, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie” 2019, T. 20, z. 1, cz. 2, s. 102.
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e Styl promocyjny — odnosi si¢ do tego typu kierownikéw, ktorzy ufajg swoim
pracownikom, dbajg 0 ich holistyczny rozwdj i nastawieni sg na zapewnienie
przyjaznej atmosfery w miejscu pracy. Ponadto potrafig takze w odpowiedni
sposob zachgci¢ pracownikow do podjecia dziatan, dyskutujg z nimi o pracy,
wykonywanych  projektach, napotkanych trudnos$ciach zwigzanych
Zz wykonaniem przedsigwzi¢¢. Kierownicy obierajacy taki styl zarzadzania
wymagajg takze osiggania dobrych wynikow.

e Styl autokratyczny — ukierunkowany jest jedynie na cel. Kierownik nie
podejmuje zadnych niezbednych dyskusji inie przywigzuje wagi do
panujacych W przedsiebiorstwie stosunkéw miedzyludzkich.

e Styl autokratyczno-zyczliwy — rowniez zorientowany jest na osiagniecie
glownego celu, jednak przebiega to W znacznie tagodniejszy sposdb niz
w stylu autokratycznym. W tym stylu kierownik w taki sposob stawia swoje
wymagania pracownikom, aby pomija¢ element napigcia.

e Styl realizacyjny — odnosi si¢ do menedzeréw, ktorzy bardzo dobrze znaja
swoj zespot i pracujagce W nim indywidualnosci, znajg takze umiejetnosci
swoich pracownikéw, dlatego nierzadko wyznaczajg bardzo ambitne zadania
i oczekujg wysokich efektow. Potrafig zmobilizowaé kazdego pracownika.
Sami natomiast daja przyktad poprzez swoje zaangazowanie zarowno
w sprawy swoich podwladnych, jak | w zadania, ktore zostaly im powierzone.

e Styl kompromisowy — odnosi si¢ do tego typu kierownikow, ktorzy uwazajg,
ze planowanie zadan oraz ich realizacja powinny uwzglednia¢ pewne

kompromisy?*'.

247 J. Penc, Komunikacja i negocjacje w organizacji..., s. 48.
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Rysunek 10. Skrzynka styléw kierowania Reddina
Zrédto: https://mfiles.pl/pl/index.php/Skrzynka_Reddina, [dostep 05.10.2021]

Warto rowniez wspomnie¢ O tym, ze autor skonstruowatl oryginalne narze¢dzie
stuzace do diagnozy stylu kierowania. Przyjal, Ze styl kierowania jest przede wszystkim
wypadkowa trzech zmiennych, wsrod ktorych W.J. Reddin wymienia:

e orientacjc na zadania, rozpatrywang W konteks$cie stojacych przed

pracownikami zadan;

e orientacje na czlowieka, ktora dotyczy przede wszystkim wiasciwych
kontaktow interpersonalnych, jak roéwniez zainteresowania potrzebami
podwtadnych;

e orientacj¢ na efekt utozsamiany z naciskiem uzyskania mozliwie jak
najlepszych efektow w obszarze kierowania?*.

Narzgdzie to blizej zostanie omdéwione W metodologicznej czesSci niniejszej
dysertacji, poniewaz W przygotowanej rozprawie postuzono si¢ nim jako narz¢dziem
badawczym.

Wsrod dynamicznych teorii styloéw kierowania mozna wskaza¢ na styl stworzony
przez F. Fiedlera, ktory w gldwnej mierze jest skoncentrowany na czynnikach
wplywajacych na model kierowania?®. Naleza do nich: kontakty emocjonalne w relacji
kierownik — pracownicy, typ zadan oraz zakres lub poziom wiadzy?*°.

Kontakty emocjonalne zazwyczaj mozna przedstawi¢ jako dobre lub zte stosunki.

Pierwszy rodzaj kontaktow nastepuje W momencie, Ww ktorym menedzer jest

28 A, Michalska, Style kierowania menedzeréw w sytuacjach trudnych, Bydgoszcz 2015, s. 75.
249 E, Weiss, Organizacja i zarzgdzanie, s. 87.
20 |bidem.
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akceptowany i bardzo lubiany przez pracownikow, a ponad wszelkg watpliwos¢ stanowi
tez dla nich autorytet. Oczywistym jest fakt, ze dobre kontakty z przelozonymi wplywaja
pozytywnie na relacje w catym przedsi¢biorstwie. Natomiast typ zadan odnosi si¢ do
delegowania polecen, celéw prostych lub zlozonych. Zakres lub poziom wladzy
rozpatrywany jest zazwyczaj w kontek$cie waskim lub szerokim i wplywa on
W szczegbdlnosci na sytuacje podwladnych. Dotyczy to miedzy innymi: nagradzania
| karania zwigzanego z Szeroko pojmowanym systemem motywacyjnym, zwalniania lub
awansowania pracownikow czy decydowania o zatrudnieniu??,

Rownie interesujaca teorig jest kontinuum zachowania kierowniczego
R. Tannenbauma i W. Schmidta. Pomimo ze tworcy owej koncepcji sg zwolennikami
stylu demokratycznego, to uwazaja, ze W trakcie podejmowania waznych dla
prosperujacej jednostki gospodarczej decyzji kluczowe jest wziecie pod uwage wszelkich
wzgledow 0 charakterze praktycznym. Oznacza to, ze kierownicy przed dokonaniem
wyboru stylu zarzadzania powinni rozwazy¢ trzy bardzo istotne zbiory sit, wérod ktorych
znajduja sie: sily tkwiagce w kierowniku, sity tkwigce W podwladnych oraz sity tkwiace
w okreslonej sytuacji. Zgodnie z owym pogladem najskuteczniejszymi menadzerami
beda osoby elastyczne, ktore potrafia odpowiednio dobiera¢ zachowania przywodcze
i dostosowac je zarowno do okres$lonego miejsca, jak i czasu®?,

Mozna przyjac, ze styl kierowania W gldwnej mierze definiowany jest jako trwaty,
a jednocze$nie powtarzalny sposob oddziatywania na podwladnych, ktérego nadrzgdnym
celem powinno by¢ aktywizowanie ikoordynacja dziatan podwtadnych. Poprzez
realizowany styl kierowania mozliwe jest osiggnigcie celow i zamierzen
organizacyjnych. Na styl kierowania sktada si¢ cate spektrum réznorodnych dziatan, takie
jak na przyktad: formy podejmowania decyzji, stopien zainteresowania pracownikami,
zorientowanie kierownikow na efektywne dazenie do osiggania celéw, umiejetnosci
zwigzane z delegowaniem zadan oraz planowaniem irozwigzywaniem konfliktow
podwladnych, stopien zaabsorbowania pracag i ponoszeniem odpowiedzialno$ci czy
umiejetnosci zwigzanych z motywowaniem pracownikow do wykonywania pracy
W sposob  efektywny. Charakterystyka stylow kierowania opiera si¢ W sposob
fundamentalny na predyspozycjach osobowosciowych, postawach wobec zmian

I innowacyjnych rozwigzan oraz pogladach zwigzanych z samorozwojem i rozwijaniem

21 |hidem.
252 |bidem, s. 86.
100



pracownikow. Niewatpliwie istote stylow kierowania znacznie blizej mozna poznaé
W momencie zastosowania konkretnych $rodkéw aktywizujacych, jak réwniez
odpowiadajacych im motywatorow. Warto jeszcze doda¢, ze styl kierowania wplywa na
wiele kluczowych obszaréw W organizacji, dlatego tez istotny jest chociazby udziat
podwladnych w podejmowaniu réznorodnych decyzji, generowaniu kreatywnych
I innowacyjnych pomystow oraz rozwigzan. Oprocz tego styl kierowania wplywa takze
na wybor metod pracy, poziom sprawowania W Organizacji kontroli oraz na atmosfere,
a takze kontakt emocjonalny z podwladnymi. Obrany przez menedzera styl kierowania
moze wynika¢ z wielu pobudek, posrod ktéorych mozna wyr6zni¢ migdzy innymi:
przekonania zwigzane ze skuteczno$cig okreslonych metod i konkretnych narzegdzi pracy,
predyspozycje, mozliwo$ci i umiej¢tnosci  osobowosciowe, atakze posiadane

doswiadczenie wzgledem konkretnych zachowan.

101



3. ZWIAZEK MIEDZY STYLAMI KIEROWANIA A KULTURA
ORGANIZACYJNA

3.1. Znaczenie stylu Kierowania dla ksztaltowania kultury organizacyjnej

Trzeba dostrzec, ze styl kierowania jest znaczacy dla ksztattowania kultury
organizacyjnej. Tym samym mozna zauwazyC, ze jest dos¢ interesujacy, ale réwniez
priorytetowy, chociazby ze wzgledu na jego dwukierunkowo$¢. Zarowno zycie
organizacyjne, jak i dziatania menedzerskie sg odpowiednikiem W szczegolnosci nowych
form organizacji, bardziej anizeli hierarchia i biurokracja. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
kultura odnosi si¢ przede wszystkim do zjawisk ztozonych, rozmytych czy nawet
holistycznych. Wielu badaczy podkresla, ze kultura organizacyjna przyczynia si¢
w gldwnej mierze do systemowej rownowagi oraz do systemowej skutecznosci. Dlatego
tez warto 0 nig dbaé oraz ja pielegnowaé??,

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna wnioskowaé, ze kultura
organizacyjna wpltywa na styl kierowania W organizacji. Potwierdzaja to liczne
publikacje migdzy innymi takich autorow jak: A. Korycka i M. Plucinski, J. Legi¢¢ czy
C. Sikorski®*. Jednak jest niewiele teoretycznych opracowan, ktore poruszaja
zagadnienie zwigzane 2z wplywem kultury organizacyjnej na style kierowania
W organizacjach. Tym samym okazuje si¢ rOwniez, Ze nie ma takze zbyt wielu opracowan
empirycznych, ktore mogtyby potwierdzi¢ tenze zwiazek?®. Podjete W niniejszej
dysertacji rozwazania przyczynig si¢ W gtdéwnej mierze do wykazania, ze przyjety Styl
kierowania jest jednym zczynnikow ksztaltujacych kulture organizacyjng
W przedsigbiorstwie. Potwierdzeniem tejze tezy sa migdzy innymi nieliczne badania

prezentowane migdzy innymi przez M. Cabaka, a takze przez M. Jasifiska?®®.

253 M. Alvesson, Understanding Organizational Culture, London 2002, s. 14-15.
24 ], Legie¢, Wphyw kultury organizacyjnej na zarzqdzanie pracq czlowieka, ,,Perspektywy Kultury” 2018,
nr 21, s. 70-84; C. Sikorski, Wphyw kultury organizacyjnej na motywacje. Od ograniczania poczucia
niepewnosci do jej wysokiej tolerancji, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2001 nr 6, s. 27-39; A. Korycka,
M. Plucinski, Wplyw kultury organizacyjnej na styl kierowania dziatem sprzedazy, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2019, nr 79, s. 134-146.
25 por. K.S. Cameron, R.E. Quinn, Diagnosing and changing organizational culture. Based on the
competing values framework, San Francisco 2006; T.R. Giberson, C.J. Resick, M.W. Dickson i in.,
Leadership and Organizational Culture. Linking CEO Characteristics to Cultural Values, ,,JJournal of
Business Psychology” 2009, vol. 24, no. 2, s. 123-137; C. Wilderom, U. Glunk, R. Maslowski,
Organizational culture as a predictor of organizational performance, [w:] Handbook of Organizational
Culture & Climate, (red.) N.M. Ashkanasy, C. Wilderom, M.F. Peterson, Thousand Oaks 2000.
2%6 M. Cabak, Cechy spoteczno-zawodowe oraz osobiste systemy wartosci jako czynniki ksztaltujgce style
kierowania menedzerow polskich instytucji kultury, ,,Lubelski Rocznik Pedagogiczny” 2021, T. 40, nr 3,
S. 291-303; M. Jasinska, Styl kierowania..., s. 79-84.
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Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze w praktycznej
dziatalnos$ci kierowniczej wyrdznia si¢ wiele stylow kierowania. Oznacza to zatem, ze
menedzer powinien posiada¢ umiejetno$¢ zwigzang 2z wlasciwym jego doborem.
W zwigzku z powyzszym istotne jest, by menedzer styl kierowania zawsze dostosowywat
do aktualnej sytuacji i warunkéw panujacych w podmiocie gospodarczym?’. Wielu
autorow podkresla, ze styl kierowania ksztaltuje mig¢dzy innymi nawigzywanie
poprawnych stosunkow w miejscu pracy, buduje poprawne relacje partnerskie oraz
oddziatuje na kulture organizacyjna®®. Niemniej jednak istnicje tez taka grupa
teoretykow 1 praktykow, ktora jest zdania, ze to kultura organizacyjna wptywa na styl
kierowania. W praktyce biznesowe] niejednokrotnie stwierdzono, ze to ta grupa
menedzerow, ktdéra W sposob elastyczny podchodzi do réznorodnych technik kierowania,
osigga 0 wiele lepsze efekty i jest wyzej oceniana. Menedzerowie wykazujacy W swoich
dziataniach duzo sztywnosci osiagaja zupehie inny efekt®®.

Szczegolnie wazne we wspotczesnym $wiecie gospodarczym stajg si¢ rola
| wptyw menedzeré6w na organizacj¢, W ktorej pracujg. Powszechnie stosowane
elastyczne formy zatrudnienia (zarébwno O charakterze pracowniczym, jak
I niepracowniczym), a takze rosngca tendencja do konstruowania czasowych zespotow
projektowych oraz rola kultury organizacji jako czynnika decydujacego 0 sukcesie
gospodarczym przedsiebiorstwa W znaczacy sposob podnosza wartos¢ stylu kierowania.

Omawiajac zwiazek pomigdzy stylami kierowania a kulturg organizacyjna,
mozna wskaza¢ rowniez gtdéwne zadania menedzera W organizacji, do ktorych nalezy
miedzy innymi tworzenie, a nastepnie rowniez ksztalttowanie kultury. B. Bierke zwraca
réwniez uwag¢ na wyrazny wpltyw kultury narodowej na kazdy aspekt zwigzany
z procesem kierowania. Kultura narodowa jest bardzo mocno zakorzeniona w cztowieku.
Woynika to przede wszystkim z faktu, ze cztowiek od narodzin zapoznaje si¢ Z konkretng
kulturg. Dlatego tez mozna powiedzie¢, ze W tym kontekscie wpltyw przyjmuje bardzo

silny charakter?®°,

7 M. Szpilska, Oczekiwania kandydatéw do zatrudnienia w jednostkach-rozwojowych azmiana
zarzqdzania zasobami ludzkimi — w zakresie humanizacji, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2021, T. 141,
s. 131-149.

258 | bidem.

29 M. Olechnowicz-Czubifiska, Style kierowania menedzeréw..., s. 115-126; Z. Wyszkowska, Style
kierowania..., s. 282-293; Z. Wyszkowska, A. Jakubczak, M. Doering, Styl kierowania a satysfakcja
Z Zycia zawodowego pracownikow W matym przedsigbiorstwie produkcyjnym, ,,Prace Naukowe Akademii
im. Jana Dtugosza W Czgstochowie. Pragmata Tes Oikonomias” 2015, z. 9, s. 111-121; P. Zukowski,
R. Galla, Style kierowania..., s. 21-40.

260 |bidem, s. 82-83.
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Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze operacjonalizacja wplywu kultury
organizacyjnej na ksztaltowanie stylow kierowania mozliwa jest jedynie W niektérych
typach kultury. Do osiggni¢cia tego stanu niezbgdne jest przede wszystkim okreslenie
podstawowych kryteriow | wymiaréw kultury, ktore istotne bedg dla ksztattowania stylu
kierowania, a takze okreslenia konkretnego rodzaju kultury. W zwigzku z powyzszym
mozna przyja¢ dwa rozne poglady na takg samg relacje, a mianowicie:

e Kkultura organizacyjna determinowana jest przez menedzera oraz jego
preferowany styl kierowania;
e menedzer determinuje oraz ksztattuje kulture w organizacji.

Podsumowujac: okazuje si¢, ze opisywany zwigzek moze dziata¢ w obie strony.
Pierwsze z nich dotyczy tego, ze kultura organizacyjna wplywa na styl kierowania.
Natomiast z drugiej perspektywy to styl kierowania wptywa na ksztaltowanie kultury
organizacyjnej. Oznacza to zatem, ze ten dylemat nie jest rozstrzygnigty. Niemniej jednak
autor na potrzeby niniejszej dysertacji przyjat, atym samym rozwazyt jednostronng
zalezno$¢, ktora dotyczy tego, ze styl kierowania wptywa na kultur¢ organizacyjna, co

w dalszej cze$ci niniejszej dysertacji zostanie sprawdzane empirycznie.
3.2. Kultura proefektywnosciowa i antyefektywnosciowa

Podjete w niniejszej dysertacji rozwazania pozwalajg postawi¢ teze, ze nie ma jednego
konkretnego stylu kierowania, ktory bylby uniwersalny i tym samym odpowiedni dla
kazdego przedsigbiorstwa. Zalezy to przede wszystkim od danej sytuacji, jak rowniez od
potrzeb i zatozonych celow W przedsigbiorstwie, a takze od przyjetego rodzaju kultury.
Niezbedne jest zatem posiadanie specjalistycznej wiedzy z obszaru rozpoznawania
uwarunkowan, W jakich beda realizowane zadania, oraz skutkow wykorzystania
okreslonego stylu kierowania.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ kultur¢ proefektywnosciowa oraz kulture
antyefektywnos$ciowa. W pierwszym przypadku to pracownicy identyfikuja sie
Z organizacjg | swoim miejscem pracy, potrafig wspotdziata¢ i przyjmowaé wspodlnie
cele, jakie obrato przedsiebiorstwo. Wszelkie motywy proaktywne zwiazane sg
w gtownej mierze z zagadnieniem dotyczacym poszukiwania jak najwigkszej ilosci

szans, atakze roznorodnych okazji do funkcjonowania irozwoju na bardzo
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konkurencyjnym rynku®®. Z kolei kultura antyefektywno$ciowa powstaje wowczas,
kiedy kultury poszczegdlnych grup pracowniczych sa przeciwstawne. Kadra
zarzadzajagca nie zwraca uwagi na ten aspekt, tym samym nie podejmuje rowniez
jakichkolwiek dziatan zmierzajacych do poprawy?%2.

Efektywno$¢ organizacji okreslana jest przede wszystkim jako zdolnos¢,
w wyniku ktorej konkretna jednostka gospodarcza jest W stanie przystosowaé si¢ do
strategicznych dziatan organizacji oraz wszelkich zaistniatych w niej zmian po to, aby
moc zrealizowac¢ okre$lone cele. Jest ona zalezna od co najmniej kilku istotnych
uwarunkowan. Mozna zatem stwierdzié, ze efektywnos$¢ zalezy od stopnia wykorzystania
wszystkich zasobéw posiadanych przez organizacje, ktére mozna wykorzystaé
w momencie realizacji konkretnego przedsiewzigcia czy czasu pracy, jaki menedzer
wyznaczy zespotowi na realizacj¢ zadania. Oprocz tego na efektywno§¢ w znacznym
stopniu wptywaja réwniez umiejetnosci oraz doswiadczenie pracownikéw. Posrod
najwazniejszych mozna wskaza¢ umiejetno$¢ zwigzang Z rozwigzywaniem Sporow,
konfliktow, napotkanych trudnosci czy prowadzenia dobrej komunikacji i nawigzywanie
poprawnych relacji. Na efektywno$¢ sklada si¢ jednoczes$nie umiejetne wyznaczanie
realnych celéw oraz zarzadzanie nimi, stosowanie odpowiednich metod, technik
I narzedzi pracy, motywowanie, przekazywanie informacji, ale rowniez opracowanie
innowacyjnych produktoéw i rozwigzan?3,

Kultura organizacyjna niewatpliwie wptywa na funkcjonowanie kazdej jednostki
gospodarczej oraz jej pracownikow. Dlatego tez bardzo wazne jest budowanie
| ksztaltowanie kultury proefektywnosciowej, ktora tgczy ludzi i organizacje. Jest ona
bardzo silnie skorelowana w szczegolnosci z efektywnoscig organizacji. W momencie
kiedy kultura nie sprzyja efektywnosci, okreslana jest jako kultura antyefektywnosciowa,
ktora przede wszystkim dzieli ludzi przynalezacych do konkretnej organizacji. Posrod
najwazniejszych elementéw, ktore charakteryzuja kulture proefektywnosciows,
wymienia si¢:

e identyfikacj¢ pracownikdw z organizacja;

e wspdlne realizowanie celow bez pomijania jakiegokolwiek pracownika;

261 R, Wolniak, Motywy internacjonalizacji przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej.
Organizacja i Zarzadzanie” 2018, z. 131, s. 573.
%2 B, Piasecka, Przetrwaé W placéwce. Kultura organizacyjna, stres pracy i reforma w placowkach
opiekurnczo-wychowawczych, Krakow 20009, s. 22.
283 B, Stroifiska, J. Trippner-Hrabi, Rola kultury organizacyjnej..., s. 213-214.
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e traktowanie podwladnych przez kadre zarzadzajaca jako wspdtpracownikow,
Z ktérymi dazy si¢ do osigganych celow;

e postrzeganie przez podwladnych przetozonych jako przywddcow
I reprezentantOw organizacji, W ktorych maja oparcie;

e otwarto$¢ organizacji na uczenie si¢;

e stwarzanie przez organizacj¢ takich warunkow, w ktorych pracownicy i kadra

zarzadzajaca beda mogli si¢ rozwijac;

e stwarzanie okazji pracownikom do zglaszania swoich pomystéw i rozwigzan

niezaleznie od petnionej W organizacji funkcjiZ®*.

Natomiast wsrod elementéw kultury antyefektywnos$ciowej mozna wyr6dznié
migdzy innymi:

e podziat pomigdzy pracownikami zajmujacymi rézne stanowiska;

e podzial pracownikéw na grupy przeciwstawne dokonujacy sie wewnatrz

organizacji;

e brak zauwazalnego trendu zwigzanego z produktywnoscia oraz efektywnoscia

wykonywanej pracy;

e kadre zarzadzajaca, ktdra negatywnie wyraza si¢ na temat podwladnych;

e brak motywowania podwtadnych;

e podejrzliwo$é, obawy i brak zaufania wobec podwtadnych;

e brak zainteresowania kadry kierowniczej zainteresowaniami pracownikow,

ich aspiracjami, problemami, opiniami czy postawami;

e rzadkie kontakty w relacji kadra kierownicza — podwtadny?®.

Czlowiek, ktory funkcjonuje W konkretnej organizacji, jest przez nig
wspotksztattowany. W zwigzku z powyzszym mozna stwierdzi¢, ze pozostaje on
w Scistej korelacji z wieloma czynnikami, takimi jak na przyktad struktura, kadra
menedzerska, kultura organizacyjna, styl kierowania, $Sciezka kariery itd. Budowanie
proefektywnosciowej kultury w organizacji, poza juz wspomnianymi funkcjami, ma
rowniez na celu przyczynia¢ si¢ do wzmacniania pozytywnego wizerunku
przedsigbiorstwa. Podstawowym zatozeniem w tego typu kulturze jest to, ze pracownik

stanowi najcenniejszy zasob funkcjonujacej jednostki gospodarczej, w zwigzku z czym

264 M. Pawlowski, A. Kutakowska, Z. Piatkowski, Kultura organizacyjna w organizacji, ,,Postepy Techniki
Przetworstwa Spozywczego” 2019, nr 1, s. 129-130.
285 1hidem.
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bardzo wazne jest ksztattowanie stosunkow wewnatrzorganizacyjnych, ktore nierzadko
wplywaja na relacje z zewnetrznymi interesariuszami organizacji?®®. Budowanie kultury
proefektywnosciowej to takze dbatos¢ o public relations w organizacji. W literaturze
przedmiotu mozna spotka¢ podziat narz¢dzi public relations, ktory uwzglednia
wspierajace dzialania promocyjne, jak réwniez narzedzia ksztattujace relacje
z otoczeniem. Wsrod wspierajacych dziatah promocyjnych mozna wskaza¢ migdzy
innymi: wspotprace z mediami, sponsoring i mecenat, targi oraz wystawy, jak rowniez
wydarzenia specjalne. Natomiast do narzedzi, ktoérych celem jest ksztalttowanie relacji
z otoczeniem, najczgsciej zalicza si¢: lobbing, komunikacj¢ z inwestorami, komunikacje¢
ze spolecznoscig lokalng, public relations w sytuacjach kryzysowych, ale takze

wewnetrzny public relations?®’

. Glownym celem wszystkich wyzej wymienionych
narzedzi jest przede wszystkim ksztattowanie dobrych relacji z pracownikami oraz
pozostatymi interesariuszami organizacji.

Kolejnym  bardzo  istotnym  dzialaniem W ksztaltowaniu  kultury
proefektywnosciowej jest zarzadzanie wiedzg. Jako kierunek badawczy zagadnienie to
powstato stosunkowo niedawno, bo okoto dekady temu. Obejmuje ono cate spektrum
kwestii zwigzanych nie tylko z szeroko rozumiang wiedza, ale rdwniez informacja.
Nalezy zaznaczyC, ze wspolczesnie jest to jeden z dynamicznie rozwijajacych si¢
kierunkow. Taki fakt nie powinien nikogo dziwi¢, poniewaz proces globalizacji, wzrost
swiadomosci konsumentow oraz ogromny rynek konkurencyjny przyczynily si¢ do
poszukiwania nowych technologii, metod, narzedzi oraz rozwigzan dazacych do
budowania przewagi konkurencyjnej. Problematyka zwigzana z zarzadzeniem wiedza
znajduja si¢ W kregu zainteresowan zaréwno teoretykow, jak i praktykow. Wynika to
z olbrzymiego znaczenia, jakie zyskato szybkie podejmowanie decyzji, ktore powinny
by¢ przede wszystkim trafne W zmieniajacej si¢ rzeczywisto$ci. Z kolei przewage
konkurencyjng moga zbudowa¢ tylko takie podmioty gospodarcze, ktére zarzadzaja
przedsigbiorstwem W sposob inteligentny. Oprdcz tego potrafia réwniez umiejetnie
zarzadza¢ wiedzg oraz informacja, a ponadto posiadaja zdolnos¢ do gromadzenia kapitatu

intelektualnego?@8.

266 A, Kubczak, Tworzenie proefektywnosciowej kultury organizacyjnej, [w:] Skuteczny kierownik sektora
publicznego, (red.) B. Pawtowska, £.0dz 2018, s. 13-14.
267 A Zbikowska, Public relations. Strategia firm miedzynarodowych W Polsce, Warszawa 2005, s. 85—
155.
268 ], Potiopa, Edukacja ustawiczna podstawg przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ,,Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2008, nr 7, s. 373.
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Kazdy menedzer powinien zdawac sobie sprawe z tego, ze wiedza jest ogromnym
zasobem cztowieka 0 bardzo duzym potencjale, ktory przy odpowiednim ksztaltowaniu
moze przynie$¢ funkcjonujacej jednostce gospodarczej sporo sukceséw. Co prawda
wiedzy nie da si¢ W zaden sposob zmierzy¢ oraz oszacowaé, ale widoczna ona jest we
wszelkich dzialaniach podejmowanych przez pracownika®®. Zwierzchnictwo powinno
w duzej mierze traktowaé ja jako silny czynnik, wzmacniajacy pozycje jednostki
gospodarczej nad konkurencja. Takie podejscie wymusza na menedzerach poszukiwanie
skutecznych sposobow, ktore pozwalatyby sprawnie oraz umiejetnie zarzadzac¢ tym
zasobem. Dlatego tez wsrdd istotnych elementow, ktore odrozniajg wiedzg od czynnikow
wytworczych, wymienia si¢ miedzy innymi:

e dominacje, ktora traktowana jest jako efektywne wykorzystanie wiedzy do

budowania silnej pozycji na rynku;

e niewyczerpywalno$¢, polegajaca na tym, ze wykorzystanie zasobow wiedzy
prowadzi do cigglego generowania nowej wiedzy, istotne jest gromadzenie
i ciggta aktualizacja posiadanej juz wiedzy;

e symultaniczno$¢, ktora odnosi si¢ do tego, ze r6zni ludzie t¢ samg wiedzg
wykorzystuja W roznych miejscach;

e nieliniowos$¢, postrzegang W ten sposob, ze wykorzystanie tej samej wiedzy
nierzadko przynosi rozbiezne efekty, wiedza w duzym stopniu posiada ceche
zwigzang z niewymierzalno$cig?’°.

W literaturze przedmiotu mozna dostrzec, Ze nieustannie wzrasta koszt zwigzany

z pracami badawczo-rozwojowymi oraz innowacyjnymi przedsigwzigciami, ktore
w gtownej mierze sa dlugofalowymi procesami. Sprzyja to nade wszystko eksploracji
wiedzy, ktéra na wspotczesnym rynku jest bardzo potrzebna?’t. W. Czakon podkresla, ze

organizacje poszukujg W szczegolnosci takich partneréw biznesowych, od ktorych beda

269 M. Grzesiak, Perspektywy zarzqdzania wiedzq W polskich matych i Srednich przedsiebiorstwach, [W:]
Zarzqgdzanie Wiedzq. Wybrane problemy, (red.) K. Leja, Gdansk 2003, s. 7.
270 Ipjdem, s. 9.
271 ], Hagedoorn, Understanding the Rationale of Strategic Technology Partnering. Interorganizational
Modes of Cooperation and Sectoral Differences, ,,Strategic Management Journal” 1993, vol. 14, no. 5,
s. 371-385; W. Powell, Learning from Collaboration. Knowledge and Networks in the Biotechnology and
Pharmaceuticals Industries, ,,California Management Review” 1998, vol. 40, is. 3, s. 228-240, W. Czakon,
Przedsiebiorstwo oparte na wiedzy W kontekscie migdzyorganizacyjnym, [W:] Zarzgdzanie strategiczne.
Problemy kierunki badan, (red.) R. Krupinski, Watbrzych 2009, s. 283—-294.
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mogly si¢ czego$ nauczy¢. W zwigzku z powyzszym autor podkresla, ze na
konkurencyjnym rynku mozna obserwowaé wyscig 0 wiedze?'2,

Zgodnie z przyjetymi na potrzeby niniejszej dysertacji stylami kierowania autor
dokonal nast¢pujacego podziatu. Kulture proefektywnosciowa moga ksztattowac takie
style kierowania jak: styl dyrektorski, styl ugodowy, styl autokratyczny zyczliwy, styl
otwarty czy nawet styl misjonarski. Zkolei kultur¢ antyefektywnos$ciowa moga
ksztattowa¢ nastgpujace style kierowania: styl autokratyczny, styl misjonarski, styl
biurokratyczny czy styl lekcewazacy.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze do niewatpliwych zalet Kkultury
proefektywnosciowej nalezy: utrzymanie dobrych relacji w miejscu pracy, traktowanie
pracownikow W sposob podmiotowy, czerpanie satysfakcji z wykonywanej pracy,
zespolowos¢ oraz podejmowanie wspoipracy, motywowanie pracownikow czy panujgca
dobra atmosfera w miejscu pracy. Jak si¢ zatem okazuje, znaczace sa czynniki
oddziatujace na tak pojmowang kulture, ktore W szczegdlnosci buduja, rozwijajg oraz
wzmacniaja doswiadczenia wszystkich zatrudnionych w organizacji. Warto podkreslic,
ze bardziej korzystna dla wspolczesnych organizacji jest kultura proefektywnosciowa
anizeli kultura antyefektywno$ciowa. Ten rodzaj kultury powinien by¢ ukierunkowany
zwlaszcza na podnoszenie efektywnosci oraz jakosci powierzanych podwladnym zadan
W organizacji. Te dziatania powinny takZze wspomagaé zasoby organizacji. Ponadto
istotne jest réwniez wdrazanie zmian Z uwzglgednieniem innowacyjnych rozwigzan
I technologii.

W procesie kierowania kazdy menedzer pelni swoja funkcje W sposob
niepowtarzalny. W literaturze przedmiotu wykazano niejednokrotnie, ze efektywni
menedzerowie, chcacy osiagna¢ konkretny rezultat, przy zachowaniu korelacji
z zadowoleniem oraz motywacja podwladnych beda przyjmowac style zawierajace si¢
w kulturze proefektywnosciowej. Natomiast zachowania oparte jedynie na wydawaniu
polecen, wywieraniu przymusu, delegowaniu zadan beda charakterystyczne dla kultury
antyefektywno$ciowej>",

Warto réwniez zaznaczy¢, ze trudno okresli¢, jaki typ kultury bedzie

najskuteczniejszy, w oderwaniu od konkretnej organizacji. Niemniej jednak mozna

212 W, Czakon, Przedsiebiorstwo..., s. 286; G. Hamel, Competition for Competence And Interpartner
Learning Within International Strategic Alliances, ,,Strategic Management Journal” 1991, vol. 12, s. 83—
103.
213 M. Kraczla, Stres w pracy menadzera..., s. 33.
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domniemywa¢é, ze w otoczeniu wojskowym kultura organizacyjna oparta jest na stylu
autokratycznym. Podobnie w przypadku stuzb mundurowych i sztabow kryzysowych.
W tychze organizacjach istnieje znikome prawdopodobienstwo tego, ze osoba
zarzadzajaca oddzialem bedzie konsultowata swoje decyzje z podwtadnymi. Zazwyczaj
zarzadzajacy podejmuja konkretne decyzje | wydaja rozkazy, w jaki sposob, kto, gdzie
powinien je wykonaé?’®. Zostato juz podkreslone, ze style autokratyczne nalezy stosowaé
jedynie w wybranych sytuacjach. Jako ze styl autokratyczny charakterystyczny jest dla
organizacji, w ktorych nalezy podejmowac przede wszystkim szybkie i trafne decyzje, to
warto mie¢ na uwadze, ze dlugotrwate lub — co gorsza — state stosowanie tego stylu
owocuje przede wszystkim zaniknigciem motywacji do wykonywania okre$lonych

zadan, proponowania innowacyjnych rozwigzan, aktywnos$ci podwtladnych,

zaangazowania W podejmowane dziatania oraz podnoszenia efektywnosci.
3.3. Zmiana kultury organizacyjnej

Od panujacej kultury w organizacji zalezne sa wszelkie sukcesy i porazki. Kazdy
z elementow kultury organizacyjnej wplywa W znacznym stopniu na ksztalttowanie
pozytywnych relacji ze wszystkimi interesariuszami funkcjonujacego przedsi¢biorstwa,
na zachowanie porzadku W organizacji, na proces produkcji czy tez proces sprzedazy.
W niniejszej dysertacji wskazano juz, ze kultur¢ organizacyjng bardzo trudno jest
w jakikolwiek sposob zmierzy¢, jednak jest mozliwe zaobserwowanie jej. Z calg
pewnoscig jest ona ztozonym oraz wieloznacznym zjawiskiem. Na podstawie przegladu
kwerendy pi$miennictwa mozna wnioskowaé, ze istniejg trzy gltéwne opinie, ktore
dotycza omawianego zagadnienia. Pierwsza z tych opinii glosi, Zze kultury organizacyjne;j
nie mozna W zaden sposob zmieni¢, poniewaz znajduje si¢ ona poza kontrolg konkretnej
jednostki gospodarczej. Wedtug drugiej z opinii kultura organizacyjna jest bardzo trudna
do zmiany, co wynika migdzy innymi Z tego, ze istnieje wiele wptywowych grup,
wartosci 1 norm, ktore W gldéwnej mierze utrudniaja wprowadzenie glegbokich
strukturalnych zmian. Z kolei wedtug trzeciej perspektywy mozliwa jest zmiana kultury
organizacyjnej, pod warunkiem ze do tego celu zostang wykorzystane odpowiednie

umiejetnosci oraz narzedzia?’®. Natomiast zmiana bywa rozumiana w szczegolnosci jako

24 Projekt przywodziwo. Transformacja lidera to rozwéj organizacji,
https://www.projektprzywodztwo.com/przywodztwo-autokratyczne, [dostep: 19.10.2022].

215 D. Teneta-Skwiercz, Zmiana kultury organizacyjnej — mozliwosci i ograniczenia, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2017, nr 463, s. 346-347.
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przechodzenie ze stanu rzeczywistego do stanu pozadanego W celu pozbycia sig
wszelkich dysfunkcji na rzecz og6lnej poprawy funkcjonowania organizacji, osiggania
skutecznoéci i szeroko pojmowanej efektywnosci?’®.

W dalszej cz¢s$ci zostang przyblizone argumenty zwolennikow zmiany kultury, do
ktorych zalicza si¢ takze autor niniejszej dysertacji. Zdaniem kL. Sutkowskiego
W organizacji bez wzgledu na przyjete kryterium mozna wyr6zni¢ trzy zasadnicze typy
zmian, do ktorych naleza:

e zmiany ewolucyjne versus zmiany rewolucyjne;

e zmiany ptytkie versus zmiany glebokie;

e zmiany strategiczne versus zmiany spontaniczne?’’.

Zmiana Kkultury w organizacji niewatpliwie jest bardzo dtugim procesem, ktory
nalezy przeprowadzi¢ W sposob swiadomy, celowy oraz planowy. Owa zmiana nie moze
by¢ jedynie przypadkiem, poniewaz nie przyniesie to zadnych wymiernych korzysci,
Z czym zgadza si¢ miedzy innymi M. Czerska. Wedlug autorki zmiana kultury moze
odbywa¢ si¢ W krotszym badz tez dluzszym czasie. W pierwszym przypadku kulturg
powinno si¢ postrzegac jako zmienng niezalezng. Taka perspektywa wyklucza skuteczne
ukierunkowanie ksztattowania kultury. Natomiast w drugim przypadku dzieje sig¢
odwrotnie, kultura postrzegana jako zmienna zalezna jest ukierunkowana i co wigcej,
celowo  ksztalttowana W procesie  zarzadzania  wewngtrznymi  elementami
kulturotwoérczymi?’®, Owa refleksja jest zgodna z K.S. Cameronem i R.E. Quinnem,
ktérych zdaniem zmiany W kazdej organizacji sa konieczne. Wynika to migdzy innymi
z zakresu oraz dynamiki przeobrazen, jakie dokonujg si¢ we wspolczesnym $wiecie.
Przedsigbiorstwa wrecz powinny dostosowacé si¢ do wszelkich zmian i reagowaé na nie.
W przeciwnym razie brak jakichkolwiek reakcji moze doprowadzi¢ do nieodwracalnych
zmian, a w konsekwencji do upadku organizacji. Autorzy podkreslaja, ze nieudane proby
zwigzane ze zmiang kultury w przedsigbiorstwie przyczyniaja si¢ U wielu cztonkow
organizacji do przyjmowania cynicznej postawy, utraty zaufania, pojawienia si¢ poczucia

zniechecenia — dostrzegalny jest nawet do$¢ istotny spadek poziomu morale. Wedtug

276 . Oshert-Pociecha, Zmiana jako metaproces w organizacji procesowej, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2009, nr 52, s. 413; A. Pachura, Architektura zmian w kulturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie”
2017, z. 114, s. 383.

217 .. Sutkowski, Zmiana kultury organizacyjnej z perspektywy funkcjonalizmu, ,,Przedsiebiorczo$é
i Zarzadzanie” 2012, T. 13, z. 12, 5. 136.

278 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspofczesnego menedzera, \Warszawa
2003, s. 35-37.
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autorow na zmiang kultury W organizacji wpltywa bardzo wiele roéznorodnych
czynnikéw?”®. Do wprowadzenia zmian potrzebne sa zdolnoéci przywoédcze, a takze
umiejetnosci zwigzane ze znajomoscig oraz mozliwoscig wykorzystania roznych technik,
ktore beda pomocne W tym procesie. Posréd najistotniejszych umiejetnosci autorzy
wskazali przede wszystkim:

e dostrzeganie zaistnialych W organizacji probleméw oraz konieczno$é

wprowadzenae zmian w celu poprawy sytuacji organizacji;
e oddzialywanie na czlonkéw organizacji W taki sposdb, aby ci mogli
przetamywac opor oraz bariery przed wdrozeniem zmian;

e wyzwalanie zaangazowania wérdd wszystkich cztonkéw organizacji?®.

Zmiana kultury to nie tylko przeobrazenia dokonujace si¢ wewnatrz
przedsiebiorstwa, ale takze zmiany po$rod zatrudnionego personelu. Niewatpliwie cechg
kazdej jednostki gospodarczej jest inercja, ktorej zadaniem jest inhibitowanie wszelkich
radykalnych zmian. Dlatego tez W organizacji powinno dazy¢ si¢ do wdrozenia W sposob
konsekwentny $wiadomych icelowych zmian kultury, co moze przyczyni¢ si¢ do
odnoszenia sukcesow W organizacji?®!. Zmiana kultury organizacyjnej jest niezwykle
czasochlonna, dlatego kazde przedsigbiorstwo powinno stosowa¢ takie bodzce (wsrdd,
ktorych mozna wyrdzni¢ miedzy innymi: organizowanie targow wiedzy czy
wynagradzanie pracy zespolowej), aby wspolpracownicy mogli poznaé siebie
nawzajem?22,

Dokonujac zmiany kultury w organizacji, powinno si¢ najpierw wskazaé, co
W tym dzialaniu stanowi najistotniejszy aspekt. Otdz najwazniejszg przestanke powinien
stanowi¢ fakt, ze kultura wptywa na wzrost efektywnos$ci, obranie za$ nowej Sciezki
przyczyni si¢ do wypracowania optymalnej strategii, sprostania oczekiwaniom klientow
i realizacji celow strategicznych, ktore moga by¢ bardzo konkurencyjne na tak bardzo
wymagajacym rynku?®, Na zmiane kultury wplywajg trzy rodzaje czynnikéw, ktére

zaprezentowano na ponizszym rysunku.

219 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujgcych,
tlum. B. Nawrot, Warszawa 2015, s. 24-27.

20 D, Teneta-Skwiercz, Zmiana kultury organizacyjnej..., s. 347.

281 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 21.

282 J, Fazlagi¢, Innowacyjne zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2014, s. 138.

28 D, Teneta-Skwiercz, Zmiana kultury organizacyjnej..., s. 348-349.
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Rysunek 11. Czynniki wpltywajace na zmiang kultury

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: D. Teneta-Skwiercz, Zmiana kultury organizacyjnej —
mozliwosci | ograniczenia, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2017, nr 463;
s. 348-349.

D. Teneta-Skwiercz wspomina, ze proces zmiany kultury w organizacji powinien
swym zasiggiem obejmowac siedem gtéwnych elementdéw, do ktérych zalicza:

1. Okreslenie, jaka jest pozadana w organizacji kultura. W tym celu decydenci
organizacji powinni potrafi¢ odpowiedzie¢ na pytanie, jakie gtéwne atrybuty beda
w stanie zdominowa¢ pozadang kulture. Z jakich atrybutéw nalezatoby
zrezygnowac, a ktore nalezatoby zachowac?

2. Okreslenie nie wigcej niz dwoch zdarzen, ktore beda w stanie zilustrowaé
najistotniejsze wartosci dla pozadanej kultury.

3. Okreslenie takich inicjatyw 0 charakterze strategicznym, dzigki ktorym mozliwe
bedzie wprowadzenie zmian.

4. Okreslenie matych zmian, ktére mozliwe sg do wprowadzenia. Nastepnie nalezy
zrobi¢ to samo z kolejnymi obszarami, w ktorych wymagane jest wprowadzenie

zmian. Mate sukcesy powoduja, ze ludzie otwieraja si¢ na to, co nowe,
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| przelamuja swoje bariery, ponadto ch¢tniej uczestnicza W kolejnych

transformacjach.

5. Wyznaczenie kamieni milowych w kazdej wprowadzonej zmianie, ram
czasowych oraz wskaznikdéw oceny.

6. Zadbanie o prawidlowa komunikacj¢. W procesie wdrazania zmiany jest to
kluczowe zagadnienie. Wyjasnienie podwtadnym, co, w jaki sposob, po co i jakie
korzysci bedg wynika¢ w toku wprowadzania zmian, pomaga przezwyci¢zaé opor
i dodatkowo angazuje pracownikow.

7. Rozw¢j przywddztwa, wprowadzane zmiany rzadziej s3a dzialaniem
przypadkowym niz celowym i zaplanowanym. Dlatego tez ten proces musi by¢
koordynowany przez osobe ktora bedzie przewodzi¢ konsekwentnie
i swiadomie?®,

Niekwestionowang korzyscia, jaka pltynie z wymienionych wyzej elementow, jest
to, ze mogg one stanowi¢ liczne wskazowki niezbedne do wprowadzenia zmiany kultury
W organizacji. Niemniej jednak do wyzej wymienionych elementéw powinno si¢ jeszcze
zakwalifikowa¢ podjecie dziatan diagnostycznych obecnej kultury, ktére bg¢da miaty na
celu podjecie ewentualnych krokow naprawczych. W przypadku pozytywnej oceny
zwigzane] ze zmiang kultury powzigcie rowniez takich dzialan, ktorych zaleta bedzie
utrwalenie tychze zmian. Natomiast W przypadku negatywnej oceny wdrozenie dziatan
modyfikacji kultury?®. Najwiecej zmian dokonuje si¢ podczas ostatniego, siddmego
etapu wdrazanej transformacji. Im lepiej decydenci organizacji bedg rozumieli kulture,
tym tatwiejsze bedzie uzmystowienie podwladnym, Ze zachodzi konieczno$¢ jej
zmiany?®. Zdaniem E. Sheina zmiana kultury w organizacji jest najtrudniejszym
zadaniem, jakie stoi przed menedzerami, jednak jest to niezbedny proces w momencie

dostrzezenia takiej konieczno$ciZ®’.

284 |bidem, s. 350.
28 |bidem.
286 M. Machaczka, Etapy kierowania procesem zmian kultury w organizacjach opartych na wiedzy,
»Ekonomiczne Problemy Ustug” 2011, nr 68, s. 526.
87 Cyt. za: M. Gorzelany-Dziadkowiec, Zmiany kultury organizacyjnej na przyktadzie matego
przedsigbiorstwa, [w:] Kultura organizacyjna we wspotczesnych organizacjach, (red.) K. Szymanska, £.6dz
2014, s. 213.
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4. PRZEDSTAWIENIE RYNKU ORAZ ORGANIZACJI
UBEZPIECZENIOWYCH W POLSCE

4.1. Charakterystyka rynku ubezpieczeniowego w Polsce

Wspodlczesne uwarunkowania, do ktorych zaliczy¢é mozemy migdzy innymi:
neoliberalizm polityczny, szeroko pojmowang prywatyzacje, atakze przeplyw
kapitatowy, odgrywajg istotng role¢ W nowym otoczeniu, skladajagcym si¢ na
funkcjonowanie przedsigbiorstw z branzy ustugowej. Oprécz tego, ze proces globalizacji
niewatpliwie przyniost wiele korzysci dla polskiej gospodarki rynkowej, wzmaga takze
konkurencje. Z kolei przy tak duzej konkurencyjnosci sytuacja na rynku uslugowym nie
jest pewna i stabilna. Mozna zatem mowic, ze globalna konkurencyjnosc jest zjawiskiem

288

bardzo skomplikowanym i nieprzewidywalnym<*®. Ponadto kazde przedsigbiorstwo

narazone jest takze na roznorodny rodzaj ryzyka, nad ktérym cigzko zapanowa¢?®,
Sprosta¢ temu zjawisku moga przede wszystkim wilasciwa kultura organizacyjna
przedsigbiorstw, wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan oraz dbanie 0 wysoki poziom

zwigzany z zaawansowaniem technologicznym?®

. Ubezpieczenia stanowia ochrong
przed réznymi zdarzeniami, sytuacjami nadzwyczajnymi, ktore moga mie¢ negatywny
wplyw na osobe lub grupe osob, ktore si¢ z nimi zetknely. Absolutnie nikt, nawet podczas
zachowania szczegolnej ostroznosci, nie jest W stanie przewidzie¢ wypadkow losowych.
W praktyce okazuje si¢, ze ubezpieczenie jest jednym z produktow, jaki w strong klienta
kierujg branze ubezpieczeniowe. Rynek ubezpieczeniowy buduje i ksztattuje wzajemne
relacje z potencjalnymi klientami w okreslonym miejscu i czasie. Coraz wigcej
przedsigbiorstw ubezpieczeniowych korzysta z nowych technologii, ktore umozliwiaja
zakup ochrony ubezpieczeniowe] za posrednictwem specjalnych narzedzi — poprzez
domeny internetowe. Do zawarcia umowy na tego typu ochrong¢ dochodzi w momencie
akceptacji przez dwie strony okreslonych warunkow, na ktére sktadajg sie¢ miedzy innymi

cena, termin oraz zakres ochrony. Warto roéwniez podkresli¢, Ze rozwoj technologiczny

oraz informacyjny przyczynity si¢ do przyspieszenia cyklu zycia oferowanych przez

28 E. Ratowska-Dziobiak, Struktura popytu na ustugi ubezpieczeniowe W Polsce (w oparciu o badania
wlasne), ,,Gospodarka w Praktyce i Teorii” 2014, nr 2(35), s. 73.
29 R. Walczak, M. Chyba, Zarzqdzanie ryzykiem operacyjnym W organizacji, [w:] Mfodzi dla techniki.
Wybrane problemy naukowo-badawcze mechaniki i inzynierii materiatowej, (red.) J. Wernik, Ptock 2013,
s. 81.
290 E, Skrzypek, Rola wiedzy we wspétczesnym zarzqdzaniu, [w:] Polskie firmy wobec globalizacji — luka
kompetencyjna, (red.) A. Sitko-Lutek, Warszawa 2007, s. 92-95.
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przedsigbiorstwo roznorodnych towaréow oraz ustug. Dzigki temu zjawisku organizacje
moga zdecydowanie szybciej zaspokaja¢ potrzeby klientow i dociera¢ do nich
Z przygotowang oferta. W segmencie ubezpieczen istotne zmiany zachodzg takze przez
proces zwigzany Z globalizacjg. Tenze proces przyczynia si¢ do poszukiwania nowych
sposobow 1 metod, dzigki ktérym mozliwe stanie si¢ efektywne konkurowanie. Wsrod
najpopularniejszych metod, ktore stosowane sg na polskim rynku ubezpieczeniowym,
wyr6zni¢ mozna miedzysektorowe porozumienia. Prowadzg one w glownej mierze do
tworzenia si¢ i ksztaltowania relacji partnerskich wszystkich podmiotow gospodarczych
na caltym rynku finansowym. Wszystkie te przedsiewzigcia maja ogromny wplyw
szczegblnie na strukture polskiego rynku ubezpieczen W zakresie oferty zwigzanej
z dostepnoscia ushug?®?,

Kazdy rynek oraz jego mechanizm mozna rozpatrywaé¢ W konteks$cie
makroekonomicznym i mikroekonomicznym. Kontekst makroekonomiczny odnosi si¢
do ogotu stosunkéw pomiedzy sprzedajacym, ktory oferuje swoje ustugi oraz towary,
a kupujacym, ktéry wyraza che¢ ich zakupu. Popyt oraz podaz na konkretne ustugi
i towary — w powigzaniu z ich warto$cig, czyli ceng — tworza mechanizm rynkowy. Na
kontekst mikroekonomiczny natomiast sktada si¢ zbidr wszystkich klientow (aktualnych
oraz potencjalnych) potrzebujacych dokona¢ wymiany, w wyniku ktorej otrzymuja
wybrany towar lub ustuge. W tym miejscu zasadne jest przedstawienie analizy struktury

rynku, ktora uwzglednia cztery strony, co zostato zaprezentowane W ponizszej tabeli?%2,

Tabela 11. Strony wchodzace w sktad struktury rynku

Rynek Strony
W_ Podazowa Popytowa

Podmiotowa Ubezpieczyciel Ubezpieczajacy

Przedmiotowa Ubezpieczenie Potrzeba zabezpieczenia i ochrony

Zrodlo: opracowanie na podstawie: M. Plonka, Rynek ubezpieczer iotoczenie instytucjonalne, [w:]
Ubezpieczenia, (red.) W. Ronka-Chmielowiec, Warszawa 2016, s. 76.

Jak si¢ zatem okazuje, W strukturze rynku mozna wskazaé cztery gtowne strony:
podmiotowa, przedmiotowa, podazowag oraz popytowa. Na rynku podmiotowym po

stronie popytu znajduja si¢ wszystkie osoby, ktore reprezentuja interes 0sOb

291 E, Ratowska-Dziobiak, Struktura popytu na usfugi..., s. 70, 79.
292 M. Plonka, Rynek ubezpieczeri iotoczenie instytucjonalne, [w:] Ubezpieczenia, (red.) W. Ronka-
Chmielowiec, Warszawa 2016, s. 75-76.
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przejawiajacych cheé¢ nabycia ubezpieczenia. Moga to by¢ na przyktad brokerzy lub
niezalezni doradcy finansowi. Z kolei po stronie podazowej znajduja si¢ wszyscy
ubezpieczyciele, wsrod ktorych mozna wskaza¢ migdzy innymi agentow, posrednikow
ubezpieczeniowych, atakze inne podmioty, ktore sprzedajg ubezpieczenia. W dalszej
kolejnosci na rynku przedmiotowym po stronie popytowej znajduja si¢ potrzeby oséb
chcacych dokonaé ochrony i zabezpieczenia przed konkretnym ryzykiem oraz gotowo$¢é
strony do opftacenia ustalonej sktadki. Po stronie podazowej za§ wskaza¢ nalezy
konkretng oferte dostosowana do potrzeb ubezpieczajacego — polis¢ ubezpieczeniowa®®.
W zwiazku z powyzszym nalezy zaznaczy¢, ze gtownymi nabywcami ubezpieczen moga
zosta¢ osoby prywatne oraz przedsi¢biorstwa biznesowe. W tym miejscu zasadne jest

zaprezentowanie podziatu ubezpieczen na polskim rynku ze wzgledu na przyjete

Kryterium.

Tabela 12. Podziat ubezpieczen na polskim rynku

ubezpieczenia

Kryterium Rodzaj ubezpieczenia
Spoteczne Gospodarcze
Ubezpieczenia majatkowe
(rzeczowe), ktore dzieli si¢ na
. wartoscl maj%tk(.)we ($rodki Ubezpieczenia osobowe, w ramach
Przedmiot transportu, mienie ruchome , . . : .
ochrony i nieruchome) oraz sytuacje ktérych zawierane jest ubezpieczenie
. . . NNW, na zycie, chorobowe, zdrowotne
finansowa ubezpieczajacego (tj.
ubezpieczenie utraty zyskow,
odpowiedzialnosci cywilnej itp.).
Migj . . . . . .
€sce Ubezpieczenia krajowe Ubezpieczenia zagraniczne
Zawarcila
Czas Ubezpieczenia krotkoterminowe Ubezpieczenia dlugoterminowe
. o Ubezpieczenia zbiorowe. Pierwsze to
Zakres Ubezpieczenia jednostkowe P . .
o, . . . ubezpieczenie grupowe dla wszystkich
ilosciowy odnoszace si¢ do jednej osoby lub . i .
. . . \ , | ubezpieczen osobowych. Drugie to
przedmiotu jednego przedmiotu, ktory ma zostac¢

objety ubezpieczeniem

ubezpieczenie generalne, przeznaczone dla
wszystkich ubezpieczen majgtkowych

Charakter
prawny
ubezpieczyciela

Ubezpieczenia publiczne, w ramach
ktorych nastepuje ochrona lub pelna
gwarancja $wiadczenia ubezpieczenia
przez panstwo. Do tej grupy mozna
zakwalifikowa¢ publiczny zaktad
ubezpieczen

Ubezpieczenia prywatne, na ktore sktadaja
si¢ towarzystwa ubezpieczen wzajemnych,
a takze spoiki akcyjne

Charakter
ubezpieczenia

Ubezpieczenia dobrowolne, np.
ubezpieczenie od ognia i innych
zdarzen losowych i nadzwyczajnych,
od kradziezy, rabunku i wtamania,
transportowe, AC pojazdoéw
samochodowych

Ubezpieczenia obowigzkowe, np.
ubezpieczenie odpowiedzialnosci cywilnej
OC, budynkow, ktore wchodza w sktad
gospodarstwa rolnego, od ognia i innych
zdarzen nadzwyczajnych i losowych, OC
rolnikow

Zrédto: opracowanie na podstawie E. Ratowska-Dziobiak, Struktura popytu na ustugi ubezpieczeniowe
w Polsce (w oparciu 0 badania wiasne), ,,Gospodarka w Praktyce i Teorii” 2014, nr 2(35), s. 74-76.

293 |pidem.
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Z powyzszego zestawienia wynika, ze zawieranie ubezpieczen na polskim rynku
musi spetni¢ kilka istotnych kryteriow. Innymi stowy: polski rynek ubezpieczeniowy to
grupa wzajemnych relacji, ale takze zawieranych transakcji pomiedzy klientami
a wszelkimi podmiotami, ktore $§wiadczg ustugi ubezpieczeniowe w danym miejscu oraz

294

w okreslonym czasie”™. W dalszej kolejnosci autor niniejszej dysertacji zwrdcit takze

uwage na najwazniejsze atrybuty polskiego rynku ubezpieczeniowego.

Tabela 13. Atrybuty polskiego rynku ubezpieczeniowego

Aspekt

Atrybut

Charakterystyka

Finansowy

Kontrola
i nadzor

Prawidtowo prowadzony nadzor i kontrola pomagajg unikna¢
sytuacji zwigzanej z bankructwem. Takie wydarzenie
niewatpliwie mogloby wptyna¢ na caty polski rynek
ubezpieczen

Koncentracja

Powinna dotyczy¢ W szczegdlnosci srodkow finansowych.
Zapewnia to przede wszystkim skuteczng ochrone W ramach
ubezpieczenia, a ponadto przyczyni sie tez do rozszerzenia
dziatalnosci

Plynnos¢
finansowa

Wyplacalnos¢ rynku ubezpieczeniowego powinna by¢
absolutnym priorytetem. Trzeba mie¢ §wiadomos¢ tego, ze
bankructwo jednej organizacji ubezpieczeniowej bedzie miato
dalsze konsekwencje i bedzie wywierato ogromny wptyw na
funkcjonowanie pozostatych organizacji z branzy
ubezpieczeniowej. W takim przypadku zaufanie i wiarygodnos¢
w oczach klientow zostang powaznie naruszone

Marketingowy

Cena ustug

Dostosowanie ceny jest bardzo istotnym zagadnieniem. Na
zakup ubezpieczenia powinno by¢ sta¢ nawet niezamoznego
klienta. Jednak ustalajac konkretng sume, nalezy mie¢ na
wzgledzie zapewnienie organizacji wyptacalnosci oraz srodkow
na prowadzenie biezacej dziatalnosci

Konkurencja

Konkurencje nalezy postrzega¢ w dwoch niezwykle istotnych
aspektach: cigglego rozwijania si¢ oraz dostarczenia
zrdznicowanych ofert

Oferta

Istotne jest, by byta ona zréznicowana, dostosowana do potrzeb
indywidualnych klientéw, a wigc jej glownym atrybutem
powinna by¢ elastycznosé

Ekonomiczny

Ubezpieczenie
i rozwoj
gospodarczy
w Polsce

To korelacja polegajaca na sprz¢zeniu zwrotnym. Pojawienie si¢
nowego zagrozenia na rynku stawia przed branzami
ubezpieczeniowymi nowe wyzwania, ktorym powinni sprostac.
Rozwoj rynku moze prowadzi¢ tez do postrzegania ryzyka

W sposob bardziej §wiadomy. Ostatnim takim zagrozeniem byta
pandemia zwigzana z zakazeniem wirusem SARS-CoV-2

Zrédlo: opracowanie na podstawie E. Ratowska-Dziobiak, Struktura popytu na ustugi ubezpieczeniowe
w Polsce (w oparciu 0 badania wiasne), ,,Gospodarka w Praktyce i Teorii” 2014, nr 2(35), s. 77-78.

2% E. Ratowska-Dziobiak, Struktura popytu na ustugi..., s. 76-77.
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Wséréd gléwnych atrybutéw polskiego rynku ubezpieczeniowego mozna
wymieni¢ takze ramy czasowe. Niewatpliwie rynki z branzy ubezpieczeniowej posiadaja
dhugoletnig historie. Charakter ubezpieczenia oraz stworzonej umowy w postaci polisy
ubezpieczeniowe] zaklada W szczeg6lnosci to, ze ubezpieczyciel bedzie wyplacalny nie
tylko w blizszej, ale takze | w dalszej przysziosci. Jest to szczegdlnie istotna kwestia
w przypadku, kiedy ubezpieczajacy dokona zakupu ubezpieczenia na zycie. Kolejnym
do$¢ waznym atrybutem jest hierarchiczny charakter. Oznacza to, ze na innym poziomie
znajduja si¢ oferowane ubezpieczenia, atakze szeroko pojmowane posrednictwo oraz
reasekuracja. Omawiajgc zagadnienie zwigzane z atrybutami polskiego rynku
ubezpieczeniowego, warto jeszcze wspomnie¢ 0 zasadach jego funkcjonowania. Posrod
najwazniejszych mozna wymieni¢ mi¢dzy innymi:

e ochrong interesdw 0sob ubezpieczajacych sig;

e zlikwidowanie monopolu panstwowego;

e koncesjonowanie zwigzane z prowadzeniem dziatalnos$ci ubezpieczeniowej;

e ograniczenie formy prawnej w przypadku spotek akcyjnych oraz wzajemnych
towarzystw ubezpieczeniowych;

e przestrzeganiec zasady zwigzanej z ukierunkowaniem  prowadzenia
dziatalnosci (jesli organizacja prowadzi dziatalno$¢ w zakresie ubezpieczen
na zycie, nie moze roéwnoczesnie prowadzi¢ dziatalnosci w zakresie
pozostatych ubezpieczen)?®.

Na polskim rynku ubezpieczeniowym bardzo duza role odgrywaja posrednicy

ubezpieczeniowi. Ochrona ubezpieczeniowa moze by¢ §wiadczona przez bezposrednich

ubezpieczycieli, ale rownoczesnie takze przez posrednikoOw ubezpieczeniowych.

Posrednictwo ubezpieczeniowe

Agent ubezpieczeniowy Broker ubezpieczeniowu Multiagent

Rysunek 12. Posrednictwo ubezpieczeniowe na polskim rynku

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie D. Masniak, Prawo ubezpieczeniowe, Gdansk 2020, s. 85-92.

295 |pidem, s. 77.
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Posrednictwo ubezpieczeniowe stwarza przedsigbiorcy mozliwos¢ prowadzenia
dystrybucji swoich ustug w bardzo szerokim zakresie, przy niskich naktadach pracy.
Agent ubezpieczeniowy moze wykonywac¢ wlasng dzialalno$¢ agencyjng jedynie na
podstawie konkretnej umowy, tj. umowy agencyjnej. Ta z kolei moze zosta¢ zawarta
Z konkretnym zaktadem ubezpieczeniowym poprzez wpis do rejestru agentow
ubezpieczeniowych. Wowczas agent uzyskuje tytul przedsigbiorcy i na mocy przepisow
(Dz. U. 22017 r., poz. 2168 z p6zn. zm.) staje si¢ osobg (fizyczng, prawng, jednostka
organizacyjng, ktora nie jest osobg prawng) wykonujaca dziatalno$¢ gospodarcza we
wlasnym imieniu. Trzeba zaznaczy¢, ze odpowiedzialnos¢ ubezpieczyciela w zwigzku
z wykonywaniem okre§lonych czynnosci wchodzacych w sklad obowigzkow agenta
ubezpieczeniowego ponosi zaktad ubezpieczeh. Mowiac 0 czynno$ciach agenta
ubezpieczeniowego, warto zwrdci¢ uwagg, ze nie jest to pojecie tozsame z dziatalno$cia
agencyjng. Dziatalno$¢ agencyjna jest 0 wiele szerszym pojeciem, na ktore sktadajg si¢
nie tylko czynnos$ci agencyjne, lecz takze organizowanie oraz nadzorowanie czynnosci
podejmowanych przez agent. Innymi slowy dziatalno§¢ agencyjna skupia si¢ na
podejmowanych przez agenta czynnosciach isposobie prowadzenia przez niego
dziatalnosci gospodarcze;j.

Kolejnym posrednikiem ubezpieczeniowym moze by¢ broker ubezpieczeniowy.
Liczba brokerow z kazdym rokiem jest coraz wigksza. Na podstawie prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej broker wykonuje okreslony zespot czynnosci — w imieniu lub
na rzecz klienta. Takie czynno$ci moga mie¢ miejsce na podstawie specjalnego
zezwolenia, ktore jest wydawane przez organ nadzoru, a takze na podstawie wpisu do
rejestru brokerow. Na mocy umowy brokerskiej, ktora zazwyczaj przyjmuje charakter
umowy zlecenia, regulowany jest zakres $wiadczonych przez brokera ustug. Podobnie
jak czynnosci agencyjne, czynnos$ci brokerskie moga by¢ podejmowane wylacznie przez
osoby fizyczne, ktére beda spetniaty okreslone warunki.

Z danych opublikowanych w raporcie KNF wynika, ze dziatalno$¢ maklerskg na
terenie Polski pod koniec 2021 roku prowadzito 36 doméw maklerskich, z czego jeden
dom maklerski rozpoczat swoja dzialalnos¢ w 2021 roku. Oprocz tego na wniosek
ztozony przez jeden dom maklerski uchylono zezwolenie. Gléwnym powodem byta

Wwcigz narastajgca strata netto podmiotu gospodarczego. Warto takze nadmienié, ze 11
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doméw maklerskich swoja dziatalno$¢ gospodarczg prowadzi takze poza granicami kraju
bez formy oddziatu, a trzy z nich posiadajg zagraniczne oddziaty?®,

Posrednikiem  ubezpieczeniowym moze zosta¢ réwniez  multiagent
ubezpieczeniowy, poniewaz prawo nie zabrania prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
na rzecz wigcej niz jednej organizacji ubezpieczeniowej. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
ubezpieczyciel w przypadku popeklnienia bledow przez multiagenta nie bierze
odpowiedzialnosci za powstate szkody?®’. Z rejestru posrednikéw ubezpieczeniowych
W Polsce wynika, ze W grudniu 2020 roku byto zarejestrowanych 30975 agentow
ubezpieczeniowych?®%,

Na krajowym rynku funkcjonuje sporo organizacji z branzy ubezpieczeniowe;.
Oprocz takich towarzystw ubezpieczeniowych, ktore sa pionierami na polskim rynku,
jak: PZU, TUiIR Warta S.A. oraz Grupa Ergo Hestia, mozna réwniez wskaza¢ inne, takie

jak: Alianz, Aviva, AXA Assistance, Benefia, Generali, Generali ARGO, Generali Zycie,
HDI, MTU, Link4, Pocztowe TUW oraz Uniga®®.

4.2. Charakterystyka organizacji ubezpieczeniowych w Polsce

Rynek to przede wszystkim ogo6t wszystkich zachodzacych pomigdzy podmiotami
zwigzkow i stosunkow polegajacych na procesie wymiany (nabywania i sprzedawania).
Kazdy z tych podmiotéw ksztattuje oraz reprezentuje popyt i podaz. Nalezy zwroci¢
takze uwage na to, ze W momencie zachodzacych zwigzkéw budowane sg réwniez
wzajemne relacje. Podstawowymi podmiotami na polskim rynku s3:

e gospodarstwa domowe konsumentow;

e przedsigbiorstwa  produkcyjne, ws$réd ktorych mozna  wymienié

przedsigbiorstwa rolne i przemystowe;
e banki;
e przedsigbiorstwa ustugowe, do ktorych =zaliczajg si¢ przedsigbiorstwa

handlowe, transportowe oraz ustugowe3®.

26https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/Raport_o_sytuacji_finansowej domow maklerskich 2
021 77961.pdf, [dostep: 16.05.2022].

297 D. Maséniak, Prawo ubezpieczeniowe, Gdansk 2020, s. 88-89.

2% hitps://www.knf.gov.pl/?articleld=74968&p_id=18, [dostep: 16.05.2022].

29 https://azpolisa.pl/Ubezpieczenia/10-najbardziej-popularnych-towarzystw-ubezpieczeniowych.html,
[dostep: 20.10.2021];

Towarzystwa  ubezpieczeniowe, https://ub.comperia.pl/towarzystwa-ubezpieczeniowe/, [dostep:
20.10.2021].

300 M. Hamulczuka (red.), Struktury rynku i kierunki ich zmian wfaricuchu marketingowym zywnosci
w Polsce i na swiecie, Warszawa 2015, s. 9.
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Problematyka zwigzana z formowaniem si¢ rynku ubezpieczeniowego w Polsce
jest niezwykle szerokim zagadnieniem. Niewatpliwie polski rynek ubezpieczeniowy na
przestrzeni ostatnich dwoch dekad bardzo mocno si¢ zmienil. Pierwsze proby jego
tworzenia, ktore byly regulowane przez ustawe 0 ubezpieczeniach majatkowych oraz
osobowych, zostaly podjete w 1984 roku. Proces ksztaltowania si¢ rynku

ubezpieczeniowego trwat do 1990 roku®%

. Obecnie branza ubezpieczeniowa odgrywa
istotng role w gospodarce rynkowej, w ktorej pelni nastepujace funkcje':

e funkcj¢ zabezpieczajacg przed wszelkiego rodzaju ryzykiem;

e funkcje akumulacji oraz alokacji kapitatu;

e funkcj¢ zwigzang z gromadzeniem oraz przetwarzaniem informacji.

Niektorzy badacze wspominajg takze 0 tym, ze branza ubezpieczeniowe moze
peti¢ funkcje prewencyjng®®.

Pierwotnie w Polsce obowigzywat duopol, gdyz swoje ustugi $wiadczyty jedynie
dwa zaktady ubezpieczen. Pierwszym z nich byt Panstwowy Zaktad Ubezpieczen (PZU),
drugim — Towarzystwo Ubezpieczen i Reasekuracji Warta SA. W zwigzku z takim
stanem rzeczy nie mozna byto mowi¢ 0 rzeczywistym, a juz tym bardziej autentycznym
rynku ubezpieczeniowym®®. Rynek ubezpieczeniowy w Polsce uwzglednia takze
posrednictwo ubezpieczeniowe, ktore bardzo preznie si¢ rozwija. Zawod posrednika
(brokera czy agenta ubezpieczeniowego) byt znany juz w XVI wieku. Poprzez swoja
ewaluacj¢ wspotczesnie tenze zawod odnosi si¢ do 0sob trzecich, ktore wystepuja w roli
facznika. Ich glownym zadaniem jest pomyslne zawarcie transakcji handlowych
pomiedzy zainteresowanymi stronami®®. W tym miejscu zasadne jest zatem
doprecyzowanie, kim jest broker ubezpieczeniowy. Na wstepie trzeba zaznaczy¢, ze
zawdd brokera ubezpieczeniowego opiera si¢ na ciggtym oraz intensywnym kontakcie
Z ludZzmi. Oprocz pracy W biurze broker ubezpieczeniowy umawia si¢ na liczne

spotkania, w zwigzku z czym musi si¢ przemieszcza¢ W rozne umoOwione wczesniej

301 M. Janowicz-Lamott, Towarzystwa ubezpieczenn wzajemnych — stan obecny i perspektywy rozwoju
w Polsce, [w:] Polski rynek ubezpieczen na tle kryzysow spoteczno- gospodarczych, (red.) S. Nowak,
A.Z. Nowak, A. Sopocko, Warszawa 2016, s. 167.
302 A. Wieczorkiewicz, K. Dabrowska, Poziom rozwoju sektora ubezpieczeniowego w Polsce na tle
instytucji ubezpieczeniowych z obszaru UE oraz Czech i Wegier, ,,Studia Europejskie” 2002, nr 3, s. 103.
308 S, Nowak, J. Jagodzifiski, M. Lazecki, Polski model ubezpieczen — pora na moderacje | modernizacje
(problemy spetniania funkcji ubezpieczeniowych), [w:] Polski rynek ubezpieczer..., s. 212.
304 3. Handschke, Polskie doswiadczenie W formowaniu i rozwoju rynku ubezpieczer, — wybrane aspekty,
»Wiadomosci Ubezpieczeniowe” 2009, nr 3, s. 57.
305 JW. Przybytnikowski, Konkurencyjnosé¢ rynku ustug posrednictwa ubezpieczeniowego W Polsce,
Warszawa 2013, s. 120-121.
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miejsca. Najczesciej ustalone spotkania odbywaja si¢ W domu klientéw po godzinach ich
pracy lub — w przypadku podmiotéw gospodarczych —w biurowcach. Dlatego tez broker
ubezpieczeniowy musi dopasowac swoj grafik do godzin, ktore beda odpowiednie dla
klienta. Do gléwnych zadan brokera ubezpieczeniowego nalezy sporzadzanie,
a nastgpnie podpisywanie uméw ubezpieczeniowych czy rozliczanie si¢ ze zgromadzone;j
dokumentacji, ktora dotyczy wspdlpracy z klientami. Zazwyczaj sprzedawane uslugi
dotyczg miedzy innymi indywidualnego badz tez grupowego ubezpieczenia na zycie,
ubezpieczenia komunikacyjnego, turystycznego, rolniczego, emerytalnego, mienia,
ubezpieczenia majatkowego itp. Przed podpisaniem umowy broker ubezpieczeniowy
musi najpierw dotrze¢ z przygotowang umowa do klienta, zaprezentowac ja, a w dalszej
kolejnosci rowniez przekona¢ do tego, ze konkretna oferta jest dla niego odpowiednia,
korzystna, a nawet niezbedna. Broker ubezpieczeniowy, majac na uwadze dlugotrwata
wspotprace z klientem, na podstawie odnawiania umowy, po czasie kiedy ona wygasnie
lub w przypadku renegocjacji, powinien wzbudza¢ zaufanie iby¢ powiernikiem dla
swoich Klientow. Takie dziatania przektadaja si¢ na dlugotrwata wspotprace, dobre
relacje, pozyskiwanie nowych klientéw oraz kreowanie pozytywnego wizerunku wlasne;j
0soby i reprezentowanej organizacji. Nie ma lepszej reklamy niz polecenie od 0sob, ktore
wczesniej korzystaty z ustug lub dokonaty juz zakupu okreslonych dobr. Dlatego broker
ubezpieczeniowy powinien dbac 0 to, aby nie zawie$¢ zaufania, ktorym darzy go klient.
Trzeba jeszcze wspomnie¢ 0tym, ze broker ubezpieczeniowy petni funkcje
reprezentacyjng jednostki gospodarczej, w ktorej jest zatrudniony. W zwigzku
Z powyzszym powinien zna¢ podstawowe przepisy oraz potrafi¢ odszukaé w razie
konieczno$ci te regulacje, ktore bedg potrzebne w okre§lonym momencie. Obowigzkiem
brokera jest rowniez poinformowanie klienta 0 zasadach wspotpracy, najwazniejszych
terminach, kwotach i zasadach, na podstawie ktorych zostang wyptacone ewentualne
odszkodowania®®.

Ubezpieczenie stanowi ochrong przed wszelkiego typu zagrozeniami i sSkutkami
réznorodnych zdarzen losowych oraz rekompensate dotyczaca ich wptywu. Kazdy, kto
chociaz raz przezyt sytuacje, W ktorej byt poszkodowanym w nieszczesliwym wypadku
lub zdarzeniu losowym, a nie posiadat ubezpieczenia, bez watpienia ponidst z tego tytutu
dotkliwe konsekwencje. Nalezy takze zaznaczyC, ze ubezpieczenia stanowig znaczacy

sktadnik szeroko rozumianego bezpieczenstwa oraz dobrobytu wielu narodow. Ten

306 hitps://www.pfron.org.pl/fileadmin/files/a/3951_ Agent_ubezpieczeniowy.pdf, [dostep: 20.10.2021].
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sektor jako pierwszy odczuwa wszelkie zachodzace w gospodarce zmiany oraz wahania.
Negatywny wptyw na rynek ubezpieczeniowy maja W gtdéwnej mierze pierwsze oznaki
recesji, jej rozwoj oraz obnizenie tempa wzrostu gospodarczego. Natomiast korzystnym
zjawiskiem dla tej branzy jest ozywienie gospodarcze, wahania koniunktury, pojawianie
si¢ nowych zagrozen oraz zapisanie si¢ W swiadomosci ludzi skutkow, jakie moga
nastgpi¢, gdy si¢ ich doswiadczy. Takie sytuacje prowadza przede wszystkim do
wiekszego zapotrzebowania na ustugi zwigzane zZ nabywaniem ubezpieczen. Ogromng
role W ksztaltowaniu si¢ postaw konsumentow, ktorzy przejawiali wzmozong chec
nabywania ustug ubezpieczeniowych, byt proces serwicyzacji. Tenze proces mozna
postrzega¢ W szczegdlnosci jako pewnego rodzaju funkcje, ktorg mozna odnie$¢ do

$wiatowych trendow oraz transformacji systemowej®’’.

Klasyfikacja dziatalnosci
ubezpieczeniowej jest do$¢ zawita, poniewaz sktada si¢ na nig wiele organizacji, co

W sposéb transparentny zostato zaprezentowane na ponizszym rysunku.

[ Dzialalno$¢ ubezpieczeniowa ]

— T

Bezposrednia — poprzez zawarcie umowy Posrednia — poprzez reasekuracje
Zaktady ubezpieczen Zaklady reasekuracji

v v

Dziat 15 mln klientow Dziat II — pozostate uqupiqczenia osobowe
} ) o 15 miln klientow
— ubezpieczenia na zycie majatkowe
5 grup ubezpieczen 18 grup ubezpieczen
L !

Rodzaje ubezpieczen

Rysunek 13. Klasyfikacja dziatalnosci ubezpieczeniowe;j

Zrédlo: opracowanie na podstawie J. W. Przybytnikowski, Konkurencyjnosé¢ rynku ustug posrednictwa
ubezpieczeniowego w Polsce, Warszawa 2013, s. 22.

307 E. Ratowska-Dziobiak, Swiadomosé ubezpieczeniowa konsumentéw W Polsce, ,Finanse iPrawo
Finansowe” 2016, T. 3, nr 2, s. 54-57.
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Zaktady ubezpieczeniowe charakteryzowane sg jako organizacje, ktére posiadaja
zdolno$¢ do dostarczenia ustugi ubezpieczeniowej dostosowanej do potrzeb klienta, ci
za$ moga naby¢ konkretne ubezpieczenie W sposdb bezposredni lub posredni. Ustugi
nabywane w Sposob posredni $wiadczone sg przez brokerow lub agentow
ubezpieczeniowych®®, Wszystkie zaklady ubezpieczeh moga przyjmowaé W ramach

swojej dziatalnosci form¢ publiczng oraz prywatng. W branzy ubezpieczeniowej mozna
9

spotka¢ jeszcze inne formy dziatalnoéci, miedzy innymi®®:

e Captive — ktory jest dos¢ specyficzng formg organizacji ubezpieczeniowe;j. Jej
specyfika polega na tym, ze ubezpieczajacy zalozyciele kontroluja
przedsiebiorstwo pod wzgledem kapitalowym. Jak wiec mozna domniemac,
sa to Zalezne Towarzystwa Ubezpieczeniowe.

e Lloyds — jest organizacja, W ktorej to czlonkowie jako osoby prywatne
prowadzg dziatalno$¢ ubezpieczeniows.

e Pool — jest organizacja zrzeszajaca co najmniej kilka towarzystw
ubezpieczeniowych, ktére w zaden sposob nie s3 ze sobg powigzane,
chociazby ze wzglgdu na bezpieczenstwo czy ponoszenie ewentualnego
ryzyka.

e Ubezpieczeniowe organizacje panstwowe, atakze ubezpieczeniowe
organizacje panstwowo-prywatne, jak na przyktad Zaktad Ubezpieczen
Spotecznych czy Kasa Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego.

e Tontyny —ktore na rynku europejskim wystepujg jedynie we Francji i polegaja
na budowaniu stowarzyszen subskrybentéw, ktérych gléwnym celem jest
dokonywanie wspoélnej kapitalizacji zgromadzonych udzialow. W dalszej
kolejnos$ci nastgpuje ich podzial pomigdzy zyjacych lub osoby uprawnione.

Nalezy zaznaczy¢, ze sektor ubezpieczen W bardzo duzym stopniu ewoluowat,

jednakze na krajowym rynku dziata juz od najdawniejszych lat. Obecnie W wigkszosci
krajow rozwinigtych wszystkie instytucje ubezpieczeniowe, zaraz po bankach, zajmuja
drugie miejsce, jesli chodzi 0 wielko$¢ posiadanych aktywow. Rozwdj konsolidacji,
ktory nasilit si¢ szczegdlnie w latach 90., stworzyt bardzo duze mozliwosci dla
towarzystw ubezpieczeniowych. Staly si¢ one przede wszystkim jednym

z fundamentalnych ogniw, ktore tworza si¢ z konglomeratéw finansowych. Jak si¢ zatem

308 J W. Przybytnikowski, Konkurencyjnosé rynku..., s. 22.
%09 |bidem, s. 24-30.
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okazuje, problem zwigzany z rozwojem ubezpieczen jest bardzo istotnym i aktualnym
zagadnieniem. Powinno si¢ wigc zwracaé uwagg¢ na ten problem, szczegodlnie
w gospodarce, ktora przechodzi transformacje, a sektory ubezpieczeniowe z réznych
przyczyn nie zostaly jeszcze uksztattowane®™,

System finansowy sektora ubezpieczeniowego pelni przede wszystkim dwie
istotne funkcje: funkcje spoteczng oraz funkcj¢ ekonomiczng. Gtownym celem pierwszej
Znich jest przede wszystkim zapewnianie szeroko rozumianego bezpieczenstwa
i stabilizacji. Z kolei druga funkcja odnosi si¢ do niwelowania wszelkich konsekwencji
finansowych, ktére zazwyczaj powstaja W wyniku szkéd losowych®t. Rynek finansowy
dzieli si¢ na dwie grupy. Pierwsza z nich to na rynek pieni¢zny, natomiast druga grupa
obejmuje rynek kapitatowy. W zwigzku ztym réwniez zaktady ubezpieczeniowe,
chociazby ze wzgledu na swoja specyfike, sa bardzo mocno skorelowane z tymi rynkami.
Mozna takze moéwi¢ 0 dwustronnej interakcji pomiedzy jednym i drugim rodzajem rynku.
Niewatpliwie glownym zadaniem rynku ubezpieczeniowego jest orientacja na sprzedaz
polis ubezpieczeniowych dostosowanych do potrzeb klienta. Jednakze wolne $rodki
finansowe wiekszo$¢ ubezpieczycieli lokuje w réznorodne akcje oraz obligacje®?. Wielu
ubezpieczycieli poszukuje takze $rodkow finansowych, ktore chce przeznaczy¢ na
prowadzenie swojej dziatalnosci poprzez wkroczenie na gielde oraz emisj¢ papieréw
wartosciowych33,

Dla rozwoju systemu finansowego w Polsce bardzo duze znaczenie maja
roznorodne instytucje finansowe, ktore posiadajg dos¢ zréznicowany charakter. Wsrod
tychze instytucji mozna wskaza¢ miedzy innymi®**:

e banki;

e towarzystwa ubezpieczeniowe, towarzystwa ubezpieczen wzajemnych,
towarzystwa emerytalne;

e fundusze inwestycyjne;

e domy maklerskie;

310 | bidem.
811 A, Parlinska, Zaktady ubezpieczer na polskim rynku kapitatowym w latach 2005-2013, ,,Wiadomosci
Ubezpieczeniowe” 2014, nr 3, s. 98.
312 T. Bernat, Rynek ubezpieczer: a lokaty na rynku kapitatowym — sprzezenie zwrotne, [W:] Rynek
kapitatowy w przededniu integracji Polski z Unig Europejskq, (red.) W. Tarczynski, Szczecin 2004, 5.19-
28.
313 A. Sopocko, Wphyw firm ubezpieczeniowych na rynek kapitatowy, ,,Studia Ekonomiczne” 2010, nr 3(66),
s. 287-288.
314 7. Dobosiewicz, Bankowosé, Warszawa 2011, s. 19.
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e gieldy papierow warto$ciowych.

Jednym z gtdéwnych podmiotow gospodarczych, ktore wchodzg w sktad systemu
finansowego, sa banki, ktore przede wszystkim posrednicza W transferze oszczednosci,
jak réowniez roznego typu inwestycji. Ich funkcjonowanie na rynku gospodarczym
powoduje to, ze sg tak samo narazone na ponoszenie ryzyka, jak inne jednostki
gospodarcze. Mozna nawet stwierdzi¢, ze ryzyko jest immanentnym atrybutem
bankowosci®!®. Banki s przede wszystkim instytucjami publicznymi, ktére powinny
zabezpiecza¢ powierzone przez klientoéw pienigdze. Narazone sg one W szczegdlnosci na
dziatania konkurencyjne ze strony wielu towarzystw ubezpieczeniowych czy towarzystw
inwestycyjnych. W zwigzku z tak silng konkurencja oraz coraz wigkszg $wiadomos$cia
klientow rosng takze ich wymagania oraz potrzeby. Wszystkie te dziatania zaburzaja
stabilno$¢ doptywu pieniedzy do banku, przez co nastgpuje spadek rentownosci
| ptynnosci finansowej, przez ktore wzrasta ryzyko bankowe. Stad w ostatnim czasie
nastgpito tak duze zainteresowanie bankoéw kompleksowa obstuga klientéw. Nalezy
zaznaczy¢, ze ryzyko bankowe nieustajaco ro$nie. Ma to ogromny zwigzek nie tylko
z rosngcg konkurencjg, ale rowniez z tym, ze podejmowanie roznorodnych decyzji nigdy
nie jest w peli poparte rzetelng informacja®'®. O ile mozliwe jest monitorowanie sytuacji
rynkowej, wyniku finansowego przedsiebiorstwa i jego ptynnosci finansowej, to niestety
nie mozna przewidzie¢ sytuacji nadzwyczajnych i kryzysowych (pandemia, wybuch
wojny, skazenie, kleski zywiotowe itp.).

Towarzystwo ubezpieczeniowe jest przedsiebiorstwem, ktore §wiadczy ustugi
ubezpieczeniowe. Funkcjonuje ono zazwyczaj w formie spotki (akcyjnej, jawnej,
cywilnej lub komandytowej). Moze takze dziala¢ na zasadzie wzajemnosci. Takie
towarzystwa mogg zaktadac albo osoby prawne, albo osoby fizyczne. Z kolei prowadzona
dziatalno$¢ polega przede wszystkim na wzajemnym ubezpieczeniu W zakresie
$wiadczenia ustug ubezpieczeniowych na zycie lub tez ubezpieczenia majatkowego.
Celem funkcjonowania spotek jest orientacja na osigganie zyskow z prowadzonej
dziatalnosci. Natomiast W przypadku ubezpieczen wzajemnych celem w towarzystwie

jest oferowanie ustug w taki sposob, aby byly jak najlepiej dopasowane do potrzeb

315 B. Domanska-Szaruga, Ryzyko kredytowe w swietle nowej umowy kapitatowej, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadzanie” 2010,
T. 14, nr 87, s. 143.
316 M. Iwanicz-Drozdowska, A. Nowak, Ryzyko bankowe, Warszawa 2002, s. 9.
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kazdego zczlonkéw towarzystwa.’’. Jak mozna zatem dostrzec, réznica
w funkcjonowaniu obu rodzajéw towarzystw ubezpieczeniowych jest dos¢ znaczaca.
Z kolei towarzystwa emerytalne oraz otwarte fundusze emerytalne sg podmiotami, ktore
poprzez regulacje prawne znaczaco réznig si¢ od innych rynkéw majacych charakter
finansowy?!®. Polski system emerytalny wigze umowa migdzypokoleniowa zwana zasada
repartycyjng, ktora polega na tym, ze zrodtem wszelkich $wiadczen emerytalnych sa
wplywy ze sktadek, optacanych przez osoby aktywne i wydolne zawodowo. Jednakze
w gtownej mierze ze wzgledu na zmiang W strukturze demograficznej oraz zmiany
majace charakter makroekonomiczny powoduja, ze taki system jest niestety
niewystarczajacy. W zwigzku z zaistnialg sytuacja wiladze kraju w1998 roku
zadecydowaty 0 przeprowadzeniu reformy dotychczasowego systemu emerytalnego.
Dzigki niej wprowadzono trzy profile emerytalne, wramach ktéorych gromadzono
elementy kapitatowe (I 111 filar emerytalny jako element obowigzkowy oraz III filar
emerytalny jako dobrowolny element, zwykle przeznaczany na wszelakie inwestycje na
rynku kapitalowym)3*°,

Fundusze inwestycyjne natomiast sg takim rodzajem instytucji, ktéra dazy nade
wszystko do wspolnego inwestowania. Wszelkiego typu fundusze inwestycyjne powstaja
w wyniku odrebnego oraz rozproszonego nagromadzenia srodkow pieni¢znych, ktore sg
wlasnoscig wielu inwestorow. W ten sposob powstaje tak zwany portfel inwestycyjny,
ktory w dalszej kolejnosci jest inwestowany W rézne narzedzia wystgpujace na rynku
kapitatowym. Nalezy zaznaczy¢, ze glowng regulg podczas tworzenia funduszow
inwestycyjnych jest zasada rozproszenia ewentualnego ryzyka finansowego. Polega ona
W szczegblnosci na tym, ze $rodki pienigzne inwestorow lokowane sg w takie
przedsigwziecia i takie przedsigbiorstwa, w ktorych to ryzyko jest bardzo mate lub nawet

minimalne32°,

817 0. Kotowska, S. Natecz, P. Zaleski, Towarzystwa Ubezpieczeti Wzajemnych W Polsce,
https://www.researchgate.net/publication/310509969_Towarzystwa Ubezpieczen Wzajemnych w_Polsc
e, [dostep: 20.10.2021].

318 M. Pawlak, Powszechne towarzystwa emerytalne: od narodzin do schytku organizacji, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki L.odzkiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2017, nr 1214, z. 67, s. 138.

319 |bidem.

320 K. Gabryelczyk, Rola specjalistycznych funduszy inwestycyjnych otwartych na rynku funduszy
inwestycyjnych w Polsce, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2003, —z. 2, s. 179.
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Wedhlug danych statystycznych w Polsce funkcjonuje 36 doméw maklerskich,

321

ktore prowadza takze dziatalno$¢ poza granicami kraju®*. Moga one dziata¢ na podstawie

822 Dyzialalno$¢ maklerska

pozwolenia wydanego przez Komisje¢ Nadzoru Finansowego
zwigzana jest Z czynnosciami zwigzanymi gtownie Z obrotem papierami warto§ciowymi.
Sama dziatalno$¢ poddawana jest $cistej reglamentacji, W szczegdlnosci w zakresie
uzyskania pozwolenia od odpowiedniego organu. Trzeba przyznaé, ze jest to bardzo
zawily proces, W ktorym musza by¢ spelnione konieczne warunki akcesyjne wzgledem
Unii Europejskiej. Wszystkie procedury i wymagania majg nade wszystko przyczyniaé
si¢ do bezpieczenstwa obrotu papierami wartosciowymi inwestorow, ale takze chronié
przed poniesieniem ewentualnego ryzyka przez caty rynek kapitatowy®%.

Z kolei gietdy papierow warto$ciowych naleza do rynku kapitalowego, dlatego
tez rozpatrujac przede wszystkim aktywnos$¢ wszelkich instytucji ubezpieczeniowych na
tego rodzaju rynku, nalezy zaznaczaé, ze wystepuja one W roli inwestora oraz w roli
kapitatobiorcow®?*. Dokonywanie transakcji na takich gietdach jest rowniez obarczone
pewnego rodzaju ryzykiem, ktore oczywiscie jest minimalizowane. Najwigksza w Polce
dziatalno$¢ tego typu prowadzi Warszawska Gietda Papieréw Wartosciowych. Inwestor
zamierzajacy dokona¢ transakcji musi spetni¢ warunek konieczny, jakim jest posiadanie
konta inwestycyjnego w jednym z domoéw maklerskich. W momencie zatozenia takiego
konta cata odpowiedzialno$¢ zwigzana z prawidtowos$cia transakcji spoczywa juz wtedy
na domach maklerskich®?°,

Wiadomo, ze W procesie podejmowania jakichkolwiek decyzji menedzerowie
oprocz wiedzy, jaka dysponuja W okreslonym momencie, wykorzystujg rowniez wlasne
doswiadczenie oraz intuicje. Jednak bywaja takie sytuacje, W ktorych pomimo
skrupulatnego planowania finansowego maja miejsce wszelkiego typu zdarzenia, ktore
W sposob szczegdlny obarczone sa réznego typu ryzykiem. Dokonujac krotkiej

charakterystyki organizacji, ktore majg zwiazek z rynkiem finansowym, mozna dostrzec

%21 Sytuacja  finansowa  doméw  maklerskich ~wg  stanu  na  31.12.2020 r,

https://intranet.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/Raport_dot domow maklerskich 2020 73747.pdf,
[dostep: 20.10.2021].

822 Dz.U. 2020 poz. 89,
http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20200000089/U/D20200089L j.pdf, [dostep:
20.10.2021].

32M. Kloda, Reglamentacja dziatalnosci maklerskiej, [W:] Panstwo a gospodarka, (red.) A. Brzezinska-
Rawa, H. Nowicki, Torun 2012, s. 34-41.

324 A, Parlinska, Zakfady ubezpieczer na polskim rynku..., dz., cyt., s. 109.

825 Funkcjonowanie Gietdy Papieréw Warto$ciowych w Warszawie,
https://img.oferia.pl/ecad5f4c5ac565e38769c23e58f76efc.pdf, [dostep: 20.10.2021].
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faczacy ich przymiot, jakim jest wlasnie ponoszenie ryzyka. Oczywiste jest to, ze kazda
Z dzialalno$ci oparta jest na takich zasadach, ktore starajg si¢ owo ryzyko eliminowac.
Jednakze nalezy mie¢ swiadomos¢ tego, ze bez wzgledu na przestrzeganie procedur czy
przyjete zasady kazda dziatalno$¢ na rynku finansowym jest obarczona wystepowaniem
ryzyka w wigkszym lub mniejszym stopniu.

O zadowoleniu klientéw oraz ich lojalnosci decyduje przede wszystkim
profesjonalizm oraz jako$¢ $wiadczonych ushug. To zkolei ma ogromny wplyw
w budowanie przewagi konkurencyjnej, atym samym utrzymanie swojej pozycji na
podium. Studiujac kwerende piSmiennictwa, mozna napotka¢ wysoko oceniane atrybuty
dziatalno$ci zaktadéw ubezpieczeniowych, a naleza do nich miedzy innymi3?:

e fachowos¢ personelu;

e wiarygodnos¢;

e zyczliwo$¢ i uprzejmosé;

e obstuga informacyjna;

e bezpieczenstwo ustugi;

e |okalizacja.

Z analizy polskiego rynku ubezpieczeniowego wynika, ze taczna warto$¢
aktywow zaktadow ubezpieczeniowych wraz z koncem 2020 roku ksztattowata si¢ na
poziomie 204,7 mld zl. Zkolei laczna wartos¢ wszystkich zebranych sktadek
ubezpieczeniowych za rok 2020 opiewata na kwotg 63,4 mld zt, z czego 20,7 mld zt tejze
kwoty przypadto na warto$¢ sktadek stanowigcych ubezpieczenie na zycie, natomiast
42,7 mld zI to warto$¢, na ktora przypadty sktadki z pozostatych ubezpieczen osobowych,
a takze sktadki z ubezpieczen majatkowych®?’. W dalszej kolejnosci skladka przypisana
brutto dla ubezpieczen komunikacyjnych w 2020 roku wynosita 47,7 mld zt. Z kolei
faczna kwota skladajaca si¢ na wyplacenie przez ubezpieczycieli odszkodowan
ksztattowata si¢ na poziomie 39,6 mld zt. Wedlug danych Polskiej Izby Ubezpieczen
w 2020 roku zawarto 26 192 562 uméw w ramach OC PPM. Dokonano takze 1 078 343
likwidacji powstatej szkody, a 4 samochody na 100 doznaly szkody, ktorej sredni koszt
naprawy opiewal na kwote 8178 zt. W przypadku ubezpieczenia autocasco w 2020 roku
zawarto 7 458 006 umoéw, z czego w 804 006 przypadkow zlikwidowano szkody. Tu

326 B Jackowska, T. Jurkiewicz, E. Wycinka, Satysfakcja przedsiebiorstw sektora MSP 7 likwidacji szkéd
ubezpieczeniowych, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 342, s. 88.
327 Polska Izba Ubezpieczen, Ubezpieczenia w liczbach 2020 Rynek ubezpieczern W Polsce,
https://piu.org.pl/wp-content/uploads/2021/06/Ubezpieczenia-w-liczbach-2020.pdf, [dostep: 20.10.2021].
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Z kolei 11 pojazdéw na 100 doznato szkody, ktorej sredni koszt naprawy wynosit 6803
zt. Polski rynek ubezpieczeniowy oferuje takze polisy majatkowe, ktorych w 2020 roku
zostalo sporzadzonych 55 729 660. Natomiast w ramach obowigzkowego ubezpieczenia
budynkéw W gospodarstwach rolnych zostalo sporzadzonych 1 715315 polis,
a w ramach obowigzkowego OC rolnikow stworzono 1 520 529 polis. 3272,7 tysigca
Polakéw w 2020 roku zdecydowalo si¢ takze na zakup prywatnego ubezpieczenia
zdrowotnego, ich laczna warto$¢ przypisana brutto wynosita 940,7 min z3%,

Dazac do meritum: rola polskiego sektora ubezpieczeniowego jest tym wigksza,
im wigksze jest PKB. Nalezy takze zaznaczyé, ze poprzez rozwdj owego sektora
réznorodne zaklady ubezpieczeniowe stajg si¢ bardzo istotnymi podmiotami na rynku
gospodarczym. Rynek finansowy oraz rynek kapitatowy dziataja obok siebie, a jednak
coraz bardziej si¢ przenikaja. To sprz¢zenie wynika z tego, ze ubezpieczyciele poszukuja
coraz to nowszych iprzede wszystkim bezpieczniejszych mozliwosci oraz form
inwestowania swoich $rodkow finansowych. Zaklady ubezpieczeniowe daza nade
wszystko do maksymalizacji zainwestowanych §rodkow oraz dywersyfikacji zwigzanej
Z ponoszeniem ryzyka. Inwestowanie swoich srodkéw finansowych najczesciej odbywa
si¢ na podstawie odpowiedniego poziomu wskaznikow, ktore informuja 0 aktualnym
stanie funkcjonujgcej jednostki gospodarczej oraz jednoczesnie 0 zrodlach jej
finansowania iogolnej kondycji organizacji. Znaczaca pozycja wszystkich
funkcjonujacych na rynku ubezpieczycieli wspotczesnie dotyczy rynku akcji. Warto
jeszcze nadmieni¢, ze organem nadzorczym rynku ubezpieczeniowego jest Komisja

Nadzoru Finansowego (KNF)3%,
4.3. Charakterystyka badanych organizacji

Na potrzeby niniejszej dysertacji autor dokona szczegdtowej charakterystyki organizacji,
w ktorych zostaly przeprowadzone badania. W ramach charakterystyki zostanie
zaprezentowany krotki rys historyczny kazdej z wymienionych organizacji z branzy
ubezpieczeniowej. Ponadto autor przedstawi takze zakres Swiadczonych ustug, osiggniec
oraz prowadzonej dzialalnos$ci tych organizacji.

Pierwsza z badanych organizacji jest najbardziej rozpoznawalna zaréwno
w Polsce, jak iw Europie Srodkowo-Wschodniej Grupa Kapitatowa Powszechnego

Zaktadu Ubezpieczen SA (Grupa PZU), ktorej korzenie siegaja juz 1803 roku. Spotka

328 | bidem.
329 Dz.U. 2 2022 r. poz. 660.
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powstata w1991 roku wwyniku restrukturyzacji z Panstwowego Zakltadu

Ubezpieczen3®.

Notowana jest od 2010 roku na warszawskiej Gieldzie Papierow
Warto$ciowych i W zasadzie od tego momentu uznaje si¢ jg za jedng z najbardziej
ptynnych i najwyzej wycenianych na rynku spotek. Grupa PZU $wiadczy ustugi dla
22 milion6éw klientdw na terenie pigciu krajow oraz zarzadza aktywami wartymi okoto
300 mliardow zl. Zuzyskanych informacji wynika, Ze badane przedsi¢biorstwo
podejmuje aktywng dziatalno$¢ nie tylko z zakresu ubezpieczen na zycie i ubezpieczen
majgtkowych. Coraz bardziej popularna jest takze dziatalno$¢ badanej spotki w obszarze
produktow emerytalnych, bankowych, ochrony zdrowia oraz inwestycji. Grupa PZU
otwarta jest takze na partnerstwo strategiczne, W zwigzku z czym podejmuje wspotprace
miedzy innymi z takimi firmami jak Allegro czy LOT. W ramach tejze wspotpracy
$wiadczy ona ustugi Assistance w zakresie indywidualnym, atakze dla podmiotow
gospodarczycht,

Grupa PZU, oprécz realizowanych juz strategii, dgzy takze do nowego podejscia,
ktorego glownym celem jest budowanie relacji z klientem, zorientowane w szczegolnosci
na zintegrowanie wszelkich obszaréw dziatalno$ci wokot klienta. Dzigki takiej strategii
Grupa PZU chciataby dotrze¢ do klientow i dostarczy¢ im takie produkty, ktore beda
dostosowane do ich potrzeb w odpowiednim miejscu i czasie. Dodatkowo spotka
chcialaby zapewni¢ $wiadczenie kompleksowych ustlug znajdujacych sie w kregu
zainteresowan klientow. Wsparcie W tym przedsigwzigciu zapewniaja nowoczesne
technologie, takie jak na przyktad: sztuczna inteligencja, big data oraz wszelkie dostepne
urzadzenia mobilne®*?,

Grupa Kapitalowa Powszechnego Zaktadu Ubezpieczen SA szczegdlng uwage
przywiazuje jednocze$nie do relacji zZ pozostatymi interesariuszami, wsrod ktorych
znajdujg si¢ migdzy innymi: inwestorzy, pracownicy, Klienci, partnerzy, eksperci
branzowi czy otoczenie spoleczne. W zwigzku z tym zarzadzanie relacjami odbywa si¢
W sposob nade wszystko $wiadomy i zrownowazony, co W efekcie prowadzi do
budowania dlugoterminowej wartosci. Grupa PZU otwarta jest na wszelkie oczekiwania
spoteczne, a W ramach swojej dziatalno$ci dazy przede wszystkim do kreowania trendéw

oraz tworzenia w sposéb odpowiedzialny réznorodnych rozwigzan biznesowych33,

330 powszechny Zaktad Ubezpieczen Spotka Akcyjna (PZU SA, PZU), https://www.pzu.pl/grupa-
pzu/spolki/pzu-sa, [dostep: 20.10.2021].

331 Grupa PZU, https://www.pzu.pl/grupa-pzu/o-nas, [dostep: 20.10.2021].

332 |bidem.

333 |bidem.
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Warto zaakcentowa¢, ze Grupa PZU zapewnia takze kompleksowa edukacje
dzieci oraz mlodziezy W obszarze bezpieczenstwa. W ramach tejze dziatalnosci tworzy
roznorodne przedstawienia, organizuje takze wszelkiego typu zabawy oraz inne
atrakcyjne formy przekazu skierowane do konkretnej grupy wiekowej w formie na
przyktad konkursow3*. Fundacja PZU prowadzi tez wolontariat pracowniczy>>°.

Grupa PZU realizuje takze rézne projekty partnerskie, wsrdd ktorych migdzy
innymi mozna wskaza¢: Krajowy Fundusz na rzecz Dzieci, BohaterON — wlacz histori¢!

czy Konkurs Literacki im. Astrid Lindgren33®

. W ramach Krajowego Funduszu na rzecz
Dzieci Grupa PZU wspiera juz od ponad 30 lat zdolng mlodziez poprzez organizowanie
bezptatnych przedsigwzigc, ktore maja sprzyjaé przede wszystkim rozwojowi. Ten obszar
wspiera W szczegdlnosci wolontariat pracowniczy, przede wszystkim w sposob
merytoryczny.

Z kolei projekt BohaterON — wiacz histori¢! ma na celu upamigtnienie, ale takze
uhonorowanie Powstania Warszawskiego, realizowane poprzez nawigzywanie dialogu
miedzypokoleniowego. Projekt jest zbudowany z trzech etapow. Pierwszy z nich skupia
si¢ na rozsylaniu kartek do zyjacych powstancow w celu ich uhonorowania. Drugi
Zetapow  dotyczy  organizowania  warsztatow  edukacyjnych  w szkotach
ponadpodstawowych. Podczas tych warsztatéw mtodziez ma szanse na tworzenie
innowacyjnych projektow. Trzeci etap za$ polega na stworzeniu portalu 0 powstancach.

Naczelnym patronem Konkursu Literackiego im. Astrid Lindgren jest Fundacja
~ABCXXI — Cata Polska czyta dzieciom”. Najistotniejszy cel tego przedsiewzigcia
dotyczy rozwijania inicjacji literackiej wsrod najmtodszych. Gléwnym zadaniem Grupy
PZU wtym projekcie jest wsparcie organizacyjne oraz rzeczowe, dzigki ktoremu
mozliwe jest ufundowanie nagréd dla uczestnikow>3’. Grupa PZU proponuje zakup Auto
AC, ubezpieczenie domu i mieszkania czy opieke medyczng w przypadku choroby oraz
na co dzien. Ponadto organizacja $wiadczy rowniez ushugi w zakresie inwestycji,

ubezpieczen turystycznych oraz ubezpieczen emerytalnych33.

334 4kademia Bezpieczeristwa Fundacji PZU, https://fundacja.pzu.pl/akademia-bezpieczenstwa, [dostep:
20.10.2021].

33 Wolontariat, https://fundacja.pzu.pl/wolontariat, [dostep: 20.10.2021].

3% Krajowy Fundusz na rzecz Dzieci, https://fundacja.pzu.pl/projekty-partnerskie/krajowy-fundusz-na-
rzecz-dzieci, [dostep: 20.10.2021]; BohaterON- wigcz historie!, https://fundacja.pzu.pl/projekty-
partnerskie/bohateron,  [dostep:  20.10.2021];  Konkurs  Literacki im.  Astrid  Lindgren,
https://fundacja.pzu.pl/projekty-partnerskie/konkurs-literacki, [dostep: 20.10.2021].

337 Konkurs Literacki im. Astrid Lindgren, https://fundacja.pzu.pl/projekty-partnerskie/konkurs-literacki,
[dostep: 20.10.2021].

338 https://www.pzu.pl/, [dostep: 20.10.2021].
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Kolejnym badanym podmiotem jest Towarzystwo Ubezpieczen i Reasekuracji
Warta SA (TUiR Warta SA), prosperujace na rynku od 1920 roku. Jest ono zaliczane do
jednego z najstarszych i najwiekszych podmiotéw ubezpieczeniowych w Polsce. Jednak
nalezy wspomnie¢ 0 tym, ze charakteryzowana spotka w swojej karierze miata bardzo
duzo réznego rodzaju wzlotéw oraz upadkdéw. Towarzystwo Warta funkcjonuje na terenie
Polski, a jego ubezpieczenia oferowane sg poprzez sieci agencyjne oraz multiagencje
przez ponad 50 tysiecy sprzedawcow. Ponadto oferty TUIR Warta SA oferowane sg takze
przez banki oraz posrednikow finansowych. Towarzystwo kieruje swoje ustugi W strone
klientow indywidualnych, zapewniajagc im ubezpieczenia osobowo-turystyczne,
majatkowe, rolnicze, komunikacyjne oraz ubezpieczenia dotyczace odpowiedzialnosci
cywilnej. Z kolei z obszaru ubezpieczen korporacyjnych TUiR Warta SA przygotowuje
specjalistyczng oraz kompleksowa oferte, ktora oparta jest na Swiatowych standardach.
Od 2012 roku spotka zostata potaczona z HDI Asekuracja, co stworzylo jeszcze wigksze
mozliwosci oraz zwigkszylo ogoélny zasieg. Wszelkie warunki przygotowywane
i dostosowywane sg indywidualnie do potrzeb klientow. Dzigki stworzeniu
kompleksowej oferty mozliwa jest ochrona mienia, dziatalno$ci oraz finansow
przedsigbiorstwa. Spoétka jest takze liderem w zakresie ubezpieczen morskich oraz
lotniczych®*®. Wszystkie zdobyte nagrody oraz wyrdznienia §wiadcza przede wszystkim
0 zaufaniu, pozytywnym wizerunku organizacji, prestizu iuznaniu Kklientéw oraz
ekspertow>*,

Nastepnym wzietym pod uwage podmiotem jest Ergo Hestia. Powstanie marki
datuje si¢ na 1991 rok. Obecnie nalezy do pionierow W kwestii najbardziej
innowacyjnych rozwigzan W sektorze ubezpieczen. Jej 30-letni staz daje wiarygodnos¢.
Ergo Hestia jako niezawodny partner zawiera w swojej ofercie produkty oraz ustugi
najwyzszej jakosci. W sakli roku obstuguje ponad 3 miliony klientow indywidualnych
oraz kilkaset tysiecy roznorodnych firm i przedsigbiorstw. W wyniku potaczenia spotek
STU ERGO Hestia SA i STU na Zycie ERGO Hestia SA proponuje ubezpieczenia dla
klientéw indywidualnych, dla przemystu oraz matego, a takze $redniego biznesu®*..
Nalezy zaznaczy¢, ze Ergo Hestia zaangazowana jest w wiele inicjatyw na rynku

krajowym, lokalnym oraz migdzynarodowym. Wszystkie realizowane koncepcje, do

339 Towarzystwo Ubezpieczern i Reasekuracji Warta S.A., https://www.warta.pl/spolka-tuir/, [dostep:
20.10.2021].

30 Nagrody i wyréznienia, https://www.warta.pl/nagrody/#c-2021, [dostep: 20.10.2021].

31Ergo Hestia, https://www.ergohestia.pl/o-ergo-hestia/, [dostep: 20.10.2021].
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ktorych nalezg migdzy innymi: Karta Réznorodnosci, ochrona klimatu i neutralnosé
klimatyczna, Climate Leadership, stanowig integralng cze¢$¢ w realizowanym podejsciu
dazacym do zréwnowazonego rozwoju>*2. Ponadto Ergo Hestia jest cztonkiem wielu
organizacji, jak na przyktad: Polska Izba Ubezpieczen, Gdanski Klub Biznesu,
Konfederacja Lewiatan, Sie¢ Pozarzadowych Instytucji Rynku Pracy i wiele wiecej*.
Warto wskaza¢ rowniez na to, ze wzigte pod uwage przedsigbiorstwo dba 0 etyke
W biznesie. Kazde nowe przedsigwzigcie, ktorego podejmuje si¢ Ergo Hestia, opatrzone
jest w szczegodlnosci zasadg przezornosci, ktorej gtowny cel stanowi przewidywanie
ewentualnych negatywnych skutkow. Ergo Hestia doktada wszelkich staran w kwestii
relacji z pozostalymi interesariuszami. |tak na przyklad w razie jakichkolwiek
problemow Ergo Hestia stawia na prowadzenie dialogu, W zwigzku z czym stwarza
mozliwos¢ kontaktu za posrednictwem dostgpnych nowych technologii z Rzecznikiem
Klienta. Spotka organizuje takze indywidualne plany pomocy dla 0séb poszkodowanych.
Z kolei dla pracownikéw stworzono autorski program szkoleniowy pod hastem Hestyjna
Akademia Rozwoju Talentow — HART. Jest on przeznaczony w szczeg6élnosci
najbardziej zaangazowanym i tworczym pracownikom w firmie®*. W ramach rozwoju
pracownikow Ergo Hestia oferuje takze platne staze oraz praktyki. Ponadto organizacja
wdrozyta takze autorski program zwigzany z profilaktyka zdrowia. Co ciekawe, Ergo
Hestia jako pierwsza otworzyta przedszkole dla dzieci pracownikéw, a cyklicznie, raz
W miesiacu, W siedzibie firmy odbywaja si¢ spotkania zZ osobami ze §wiata kultury sztuki,
sportu czy polityki®*®. Oprocz tego stawia takze na standardy obstlugi oraz szeroko
rozumiane partnerstwo*. Dla dostawcow i wykonawcow natomiast zostal opracowany
kodeks zawierajacy bardzo wazne zasady oraz réznego typu deklaracje, ktére sa
stosowane bez wyjatku®*’.

W dalszej kolejnosci badanie przeprowadzono w Benefia Ubezpieczenia

Sp. z 0.0.— Vienna Insurance Group (Benefia), ktorej dziatalnos¢ opiera si¢ na 15-letnigj

342 Ergo Hestia — Inicjatywy i zobowigzania, https://www.ergohestia.pl/zrownowazony-rozwoj/inicjatywy-
i-zobowizania/, [dostep: 20.10.2021].

33 Czlonkostwo w organizacjach, https://www.ergohestia.pl/zrownowazony-rozwoj/czlonkostwo-w-
organizacjach/, [dostep: 20.10.2021].

344 Zréwnowazony rozwdj, https://www.ergohestia.pl/zrownowazony-rozwoj/dla-interesariuszy/dla-
klientow/, [dostep: 20.10.2021].

35 Rozwdj,  https://www.ergohestia.pl/zrownowazony-rozwoj/dla-interesariuszy/dla-pracownikow/,
[dostep: 20.10.2021].

346 https://www.ergohestia.pl/zrownowazony-rozwoj/dla-interesariuszy/dla-partnerow-
ubezpieczeniowych/, [dostep: 20.10.2021].

347 https://www.ergohestia.pl/zrownowazony-rozwoj/dla-interesariuszy/dla-dostawcow-i-wykonawcow/,
[dostep: 20.10.2021].
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tradycji. Spotka oferuje przede wszystkim sprzedaz polis ubezpieczeniowych dla sieci
dealerow samochodowych. Obszarem sprzedazy zazwyczaj jest ubezpieczenie direct.
Benefia Ubezpieczenia sp. zo. o. jako pierwsza do sprzedazy swoich polis
ubezpieczeniowych wykorzystata alternatywne miejsca sprzedazy, jakimi s mig¢dzy
innymi: Stacje Diagnostyczne/Kontrolne Pojazdow, rdézne serwisy oraz warsztaty
samochodowe. Coraz czg$ciej na ochrong ubezpieczeniowa tejze organizacji decyduja si¢
takze stacje benzynowe. Ponadto ubezpieczenia sg oferowane rowniez W placowkach
bankowych, kioskach Ruchu oraz innych placéwkach handlowych i ustugowych.
Spotka do sprzedazy ubezpieczen wykorzystuje nowe rozwigzania i technologie.
Jako pierwsza na polskim rynku =zaoferowata klientom takze sprzedaz polis
ubezpieczeniowych poprzez ,,polisomaty”. Dzigki mozliwosci zeskanowania specjalnego
kodu, ktéry widnieje na kazdym dowodzie rejestracyjnym pojazdu, mozliwe jest
otrzymanie oferty polisy, ktora mozna od razu zakupié. Spota oferte kieruje do klienta
indywidulnego, proponujac zakup obowigzkowego ubezpieczenia OC, NNW, autocasco,
asistance dla osob, ktore w trakcie podrézowania doznaty awarii pojazdu lub wypadku
komunikacyjnego®®. Ponadto Grupa Benefia proponuje takze oferte Medical Assistance,
ktora obowiazuje w przypadku jakiegokolwiek wypadku komunikacyjnego od momentu
jego zajécia po okres rekonwalescencji®*®. Taka ustuga zawiera wizyte lekarza lub
pielegniarki, transport medyczny, transport zwigzany z dotarciem na komisj¢ lekarska,
dostarczenie lekow, rehabilitacje, a takze pomoc innych specjalistow, jak na przyktad
psychologa, opieke nad dzie¢mi lub osobami, ktore nie sg samodzielne, a przebywaja pod
opieka osoby poszkodowanej®°. Po przeanalizowaniu oferty spotki okazuje sie, ze
Swiadczy ona réwniez uslugi z zakresu Assistance Prawnego. Dotyczy ona Zycia
prawnego oraz zawodowego z obszaru ubezpieczeniowego, mieszkaniowego,
spadkowego, podatkowego, konsumenckiego oraz pracy i ruchu drogowego®. Nastgpna
ustluga dotyczy tak zwanej Zielonej Karty. Dzigki takiemu rozwigzaniu osoby
przekraczajace granice Polski nie muszg kupowac kolejnego ubezpieczenia. Taka karta
wydawana jest wylacznie klientom, ktorzy dokonali ubezpieczenia (co najmniej

obowigzkowego ubezpieczenia OC) w COMPENSA Towarzystwo Ubezpieczen S.A.

348 Ubezpieczenie odpowiedzialnosci cywilnej posiadacza pojazdu (0C),

https://www.benefia.pl/index.php?id=17, [dostep: 1.02.2022].

349 Ubezpieczenie pomocy osobom, ktére popadly W trudnosci W czasie podrézy pojazdem — Assistance
SOS, https://www.benefia.pl/index.php?id=43, [dostep: 1.02.2022].

30 Ubezpieczenie Medical Assistance, https://www.benefia.pl/index.php?id=44, [dostep: 1.02.2022].

%1 Ubezpieczenie Assistance prawny, https://www.benefia.pl/index.php?id=45, [dostep: 1.02.2022].
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Vienna Insurance Group®?. Z ustug spotki moga skorzystaé réwniez klienci, ktérzy
chcieliby si¢ zabezpieczy¢ na wypadek kradziezy pojazdu oraz jego catkowitego

uszkodzenia®®2, Do tego nalezy dodaé, ze Benefia Ubezpieczenia sp. z o. 0. oferuje takze

354 355

ubezpieczenia turystyczne®>* oraz ubezpieczenia nieruchomos$ci®>®.

UNIQA Towarzystwo Ubezpieczen SA byla kolejng organizacja, ktora wzicta
udziatl w badaniu. UNIQUA posiada niemal 200-letnig histori¢. Na wspotczesnym rynku
jest to jedna z wiodacych grup z branzy ubezpieczeniowej W Europie Wschodniej oraz
w Europie Srodkowej. Towarzystwo wywodzi si¢ z Austrii i wtym kraju UNIQA
postrzegana jest jako jedna z najsilniejszych marek w sektorze ubezpieczeniowym.
Warto jednoczesnie wspomnie¢ 0 tym, ze W pazdzierniku 2020 roku towarzystwo to stato
si¢ wlascicielem takich spotek, jak migdzy innymi AXA w Stowacji, Czechach i Polsce.
W ten sposOb organizacja niewatpliwie umocnita swojg pozycje na konkurencyjnym
rynku®>®. Posrod najwazniejszych dat W historii organizacji mozna wskaza¢ rok 1990,
w ktorym to powstato ZUiR Polonia. Natomiast W 1994 roku na polskim rynku zaczeto
funkcjonowa¢ ZUiR Polonia zycie. Dalej w2000 roku na polski rynek wszedt
strategiczny inwestor Towarzystwa UNIQA. Natomiast w 2003 roku zostaly zmienione
nazwy spotek na UNIQA. W 2004 roku za$ organizacja przej¢ta TU Filar. W 2020 roku
organizacja obchodzita swoje 30-lecie istnienia na polskim rynku, po czym w tym samym
roku zaczeta przejmowac spotki AXA. Natomiast w 2021 roku potaczone zostaty obie
spotki UNIQA oraz AXA®'. UNIQA Towarzystwo Ubezpieczen SA jest zdobywca
wielu prestizowych nagréd oraz wyrdznien. Obserwujgc dzialalnos¢ UNIQA
Towarzystwo Ubezpieczen SA, mozna stworzy¢ dos¢ ciekawag mape mysli, ktora zostata

zilustrowana na ponizszym rysunku.

82 Ubezpieczenie = odpowiedzialnosci  cywilnej ~ posiadacza  pojazdu  mechanicznego,

https://www.benefia.pl/index.php?id=47, [dostep: 1.02.2022].

38 Ubezpieczenie  od  strat  finansowych  zpowodu  spadku  wartosci  pojazdu,
https://www.benefia.pl/index.php?id=48, [dostep: 1.02.2022].

354 Ubezpieczenie eVOYAGE, https://www.benefia.pl/index.php?id=15, [dostep: 1.02.2022].

35 Ubezpieczenie nieruchomosci - BENEFIA RODZINA I, https://www.benefia.pl/index.php?id=50,
[dostep: 1.02.2022].

36 https://www.uniga.pl/o-nas/, [dostep: 29.04.2022].

357 https://www.uniga.pl/o-nas/#unigawpolsce, [dostep: 29.04.2022].
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3,7 mld Euro
wyplaconych
swiadczen 15
mln klientow

odszkdowan

15 tys.
zatrudnionych
pracownikow

funkcjonowanie 25 min
15 mln klientéw sprzedanych

w 18 krajach polis

Rysunek 14. Mapa mys$li UNIQUA Towarzystwo Ubezpieczen SA

Zrédto: opracowanie na podstawie https://www.uniga.pl/o-nas/#ogrupieuniga, [dostep: 29.04.2022]

Wzigte pod uwage UNIQA Towarzystwo Ubezpieczen SA swoja dziatalnosé
prowadzi w segmencie ubezpieczen majatkowych. Ten rodzaj ubezpieczen odnosi si¢ do
majatku osobistego, ktory moze dotyczy¢ na przyktad samochodu, mieszkania, domu,
bagazu W podrézy czy mienia firmy. Ponadto organizacja obejmuje takze
odpowiedzialno$¢ cywilng, osobista albo zawodowa. Rdéwnocze$nie towarzystwo
swiadczy ustugi z zakresu ubezpieczenia od nastgpstw nieszczesliwych wypadkow, ktore
moga wydarzy¢ si¢ W domu, miejscu pracy, szkole czy nawet na ulicy. Czesé
oferowanych przez towarzystwo ubezpieczen nalezy do ustug z zakresu assistance. Te
Z kolei realizowane sg dzigki wspotpracy z AXA Asisstance. Nalezy jeszcze dodac, ze
Z ubezpieczen 0 charakterze majatkowym mogg korzysta¢ zar6wno osoby indywidualne,
jak i firmy prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg na terenie Polski oraz migdzynarodowe
korporacje. Co wigcej, oferta kierowana jest takze do polskich firm, ktére prowadza
dziatalno$¢ poza polskim rynkiem3%8,

Na podstawie dokonanej charakterystyki badanych organizacji z branzy
ubezpieczeniowe] mozna dostrzec, ze kazda z nich ma bardzo dtuga histori¢. Ponadto
wszystkie z zaprezentowanych organizacji ubezpieczeniowych prezentuja bardzo
szerokg game oferowanych ustug. Oprocz wspolnych elementdw opisane podmioty dbaja

takze 0 to, by wyrdzniac si¢ na wspotczesnym bardzo konkurencyjnym rynku.

%8 https://www.uniga.pl/o-nas/spolki-uniga-w-polsce/uniga-towarzystwo-ubezpieczen-sa/,  [dostep:
29.04.2022].
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5. METODYKA BADAN

W niniejszej dysertacji zostanie przedstawiona analiza oraz interpretacja badan majacych
charakter triangulacyjny. Wybor problematyki pozostaje w korelacji ze stanem
wspolczesnej wiedzy, ktora dotyczy zagadnienia zwigzanego ze wskazaniem sposobu,
w jaki styl kierowania wptywa na ksztaltowanie kultury organizacyjnej, w tym
W szczegdlnosci W branzy ubezpieczeniowej. Natomiast obranie konkretnego stylu
kierowania przez menedzerow rdéznorodnych przedsiebiorstw stanowi jeden
z fundamentalnych wymiaréw, wobec ktérego nalezy podejmowaé szereg badan.
Wprowadzenie do nauki terminu kultury organizacyjnej implikuje wymog okreslenia

styléw kierowania.
5.1. Cel badania empirycznego

Cel badawczy jest jednym z wazniejszych ectapéw W postgpowaniu badawczym.
Wiasciwie to od niego uzaleznionych jest wiele czynnikdw, takich jak na przyktad: dobér
grupy badawczej, obranie metody, techniki, narzgdzia badawczego czy nawet sposob
prowadzenia badan. Przez cel badawczy rozumie si¢ efekt, jaki zamierza osiaggna¢ badacz
W postepowaniu/procesie badawczym>*°. Z kolei J. Gnitecki cel badawczy rozumie jako
osiagniecie zaktadanego przez badacza efektu®®. Bez wzgledu na dziedzine naukows cel
badawczy powinien by¢ ukierunkowany w szczeg6lnosci na wzbogacenie stanu wiedzy
badacza w okreslonym zakresie®!. Istotne jest zatem uzmystowienie sobie, w jakim celu
zostaja podjete badania, co badacz zamierza osiggnac, jakich spodziewa si¢ efektow,
jakiej odpowiedzi majg dostarczy¢ owe badania oraz czy w ogdle wniosg co$ nowego do
nauki o podobnej tematyce3®?, Natomiast zdaniem A.W. Maszkego cel badawczy ponad
wszelka watpliwos¢ powinien dostarczy¢ takiej wiedzy, ktora badacz w toku
prowadzenia badania bedzie W stanie rozumie¢, a nastepnie poddac ja takze analizie oraz
interpretacji®®®. W kwerendzie pi$miennictwa wyroznia si¢ trzy rodzaje celow:

e Cele poznawcze — w ramach, ktorych badacz dokonuje opisu, a ponadto

wyjasnienia okreslonych zjawisk. Badacz rownorzednie z tymi dzialaniami

39 K. Zegnatek, Metody i techniki stosowane w badaniach pedagogicznych, Warszawa 2008, s. 55.
360 J, Gnitecki, Zarys metodologii badan w pedagogice empirycznej, Warszawa 1993, s. 127.
361 \W. Dutkiewicz, Podstawy metodologii badan do pracy magisterskiej i licencjackiej z pedagogiki, Kielce
2001, s. 31-32.
32 1. Sotoma, Metody i techniki badan socjologicznych. Wybrane zagadnienia, Olsztyn 1999, s. 7;
Z. Skorny, Prace magisterskie z pedagogiki i psychologii, Warszawa 1984, s. 53.
363 Cyt. za: K. Rubacha, Metodologia badar nad edukacjg, Warszawa 2008, s. 28-29.
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prognozuje takze wszystkie mozliwe zmiany, jakie moglyby dokonaé si¢
W obrebie zglebianego problemu.

e Cele teoretyczne — wramach, ktérych dazy si¢ W szczegolnosci do

formutowania og6lnych koncepcji oraz dyrektyw.

e Cele praktyczne — wramach, ktorych badacz wskazuje na praktyczne

zastosowanie wielorakich metod czy tez technik®,

W niniejszej dysertacji celem gtdéwnym uczyniono: Opisanie stylu kierowania
jako determinanty ksztaltujacej kulture organizacyjna w organizacjach z branzy
ubezpieczeniowej, poprzez okreSlenie zaleznosci pomiedzy rodzajami stylow
kierowania a typami kultur organizacyjnych w tych organizacjach.

Niniejsza dysertacja ma przede wszystkim uzupetnia¢ stan dotychczasowej
wiedzy na temat stylow kierowania, ktore wplywaja na ksztaltowanie kultury
organizacyjnej, szczego6lnie W branzy ubezpieczeniowej. Uznajac, ze to styl kierowania
jest jednym z fundamentalnych czynnikéw ksztaltujacych kulture organizacyjna,
przyjeto, ze obrany przez menedzera styl kierowania bedzie mial odzwierciedlenie
w aktywnos$ci kadry zarzadzajacej oraz podwtadnych. W czgéci teoretycznej wskazano
juz, ze istnieje duza korelacja pomigdzy stylem kierowania a ksztattowaniem si¢ kultury
organizacyjnej. Na tej podstawie zostaty sformutowane nastgpujace cele szczegdtowe.

Cele teoretyczne:

C1: Przedstawienie sktadnikow, funkcji i czynnikow determinujgcych kulturg
organizacyjna.

C2: Charakterystyka stylow kierowania W realizacji zadan pracy kierowniczej.

C3: Woyjasnienie roli stylu kierowania W procesie ksztaltowania kultury
organizacyjnej.

C4: Omowienie rynku oraz organizacji ubezpieczeniowych w Polsce
w kontekscie stylow kierowania.

Cel metodyczny:

C5: Okreslenie metodyki badan empirycznych.

Cel poznawczy:

C6: Uznanie stylu kierowania jako czynnika ksztattujacego kulture organizacyjna

W organizacjach z branzy ubezpieczeniowe;j.

364 ], Gnitecki, Zarys metodologii badan..., s. 74.
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C7: Wskazanie uwarunkowan dla okreslenia zaleznos$ci pomi¢dzy rodzajami
stylow kierowania atypami kultur organizacyjnych w organizacjach z branzy
ubezpieczeniowe;j.

Cel utylitarny:

C8: Opracowanie wnioskow I rekomendacji dla menedzeréw 1 pozostatych
pracownikow kadry zarzadzajacej w zakresie wyboru stylu kierowania w kontekscie
ksztattowania kultury organizacyjnej.

Cele empiryczne:

C9: Przedstawienie, czy ijak styl kierowania ksztaltuje kulture¢ organizacyjna
W organizacjach z branzy ubezpieczeniowe;j.

C10: Wskazanie zaleznosci pomigdzy wystgpowaniem okreslonych stylow
kierowania nastawionych na ludzi aksztattowaniem si¢ kultury organizacyjnej
nastawionej na elastyczno$¢ i swobodg.

C11: Wskazanie zalezno$ci pomigdzy wystgpowaniem okreslonych stylow
kierowania nastawionych na cel a ksztaltowaniem si¢ kultury organizacyjnej nastawionej
na kontrole i stabilno$¢.

C12: Wskazanie dominujgcego stylu kierowania w organizacjach z branzy
ubezpieczenioweyj.

C13: Wskazanie dominujacej kultury organizacyjnej w organizacjach z branzy
ubezpieczeniowe;j.

W toku postgpowania badawczego kolejng wazng czynno$cig jest okreslenie
problemu badawczego, ktéory W sposob bardzo klarowny powinien definiowad
postawiony cel*®®. Problemy badawcze powinny takze wystepowaé W formie pytan, ktore
s szczegollnie cenne. Ponadto powinny by¢ skonstruowane W ten sposob, aby to badacz
w toku procesu naukowego mogt szuka¢ na nie odpowiedzi. Budowanie problemow
badawczych powinno by¢ przede wszystkim jasne, proste, skorelowane z postawionymi
celami, atakze wyczerpujace. Nierzadko taka mozliwos$¢ istnieje dopiero po
przeprowadzeniu badan pilotazowych. W literaturze przedmiotu wyr6znia si¢
nastepujace typy problemow?e:

e problemy majace charakter naukowo-badawczy;

e problemy subiektywnie badawcze;

365 M. Lobocki, Metody i techniki badan pedagogicznych, Krakow 2011, s. 23-24.
3% lbidem, s. 23.
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e problemy, ktore dotyczg wlasciwosci zmiennych;

e problemy dotyczace pewnych zalezno$ci pomigdzy zmiennymi.

Niektorzy autorzy wskazujg réwniez na to, ze dylemat zawierajacy okre§long
liczbe wskazéwek zaliczany jest zazwyczaj do problemow rozstrzygalnych. Nalezy takze
wzig¢ pod uwage fakt, Ze nierozstrzygalnos¢ dylematu w jego poczatkowej fazie badan
W toku postepowania badawczego moze jednak doprowadzi¢ do jego rozstrzygalnosci.
Zazwyczaj taka sytuacja ma miejsce na wyzszym etapie procesu badawczego. Pytania
typu rozstrzygnigcia bardzo czgsto sa pytaniami alternatywnymi. Oprécz tego mozna
jeszcze wyr6ézni¢ pytania 0 charakterze dopetnienia, ktore kresla ogdlny uklad
odpowiedzi. Konstruujac pytania badawcze, powinno si¢ pami¢ta¢ 0 tym, by nie byty one
zbyt rozbudowane. W innym wypadku ich wyjasnienic moze przysporzy¢ wielu
trudnosci®®’. Glownym zamierzeniem probleméw naukowo-badawczych jest przede
wszystkim zmierzanie w kierunku nicodkrytych jeszcze dotad zjawisk. Mozna je inaczej
nazwaé zjawiskami wymagajacymi odkrycia, okreslanymi zwykle jako pewnego rodzaju
novum®®, Z kolei problemy subiektywnie badawcze sa nowe wytacznie dla osob, ktore
0 nie pytaja. Problemy, ktore dotycza wlasciwosci zmiennych, charakteryzuja sie¢
zmienng warto$cig zjawisk oraz réznego typu przedmiotow, ktore znajduja si¢ W kregu
zainteresowania badacza. Natomiast problemy dotyczace pewnych zaleznosci pomig¢dzy
zmiennymi polegaja na postawieniu takiego pytania, ktore uwzgledniatoby zachodzace
relacje pomiedzy badanymi zjawiskami lub przedmiotami®®®. Nalezy mie¢ $wiadomosé
tego, ze wyrdznia si¢ duzo wigcej kryteriow dotyczacych problemoéw badawczych i jest
to uzaleznione mie¢dzy innymi od zglebianej dyscypliny naukowe;.

Glowny problem badawczy zbudowano w formie nastgpujacego pytania: W jaki
sposob styl kierowania wplywa na ksztaltowanie kultury organizacyjnej organizacji,

W tym w szczego6lnosci w branzy ubezpieczeniowej?
5.2. Hipotezy badawcze

Kolejng dos$¢ czasochtonng czynnoscig W postepowaniu badawczym jest takze okreslenie
hipotez naukowych. Hipotezy maja by¢ pewnego rodzaju przypuszczeniem, wstgpnym

zatozeniem do skonstruowanego problemu badawczego, ktore w toku badania mozna

367 J M. Brzezinski, Metodologia badan psychologicznych, Warszawa 2019, s. 51-53.
368 J M. Brzezinski, Metodologia badar psychologicznych, Warszawa 2004, s. 224.
369 M. Lobocki, Metody i techniki badar..., s. 24.
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przyjaé badz odrzuci¢"®

. M. Lobocki uwaza, ze hipotezy powinny dostarczy¢ odpowiedzi
na postawione wczesniej pytania, dlatego tez autor okresla je efektem lub rezultatem
zaplanowanych wczesniej badan. Badacz powinien stawia¢ hipotezy zarOwno na
podstawie swojej wiedzy merytorycznej, jak réwniez wilasnego doswiadczenia®'t,
Istotnym zabiegiem jest to, aby gldwna hipoteze roztozy¢ na hipotezy szczegdtowe. Takie
dziatanie ukazuje przede wszystkim inny punkt oceny wzigtego pod uwage wariantu,
ktéry moze byé zaktadany przez rézne grupy spoteczne®’?.

Hipotez¢ naukowa zazwyczaj traktuje si¢ jako przewidywana odpowiedz na
postawione wczesniej pytanie badawcze. Formutujac takie hipotezy, powinno si¢
zalozy¢, ze badang sytuacje, zdarzenie, zjawisko, procesy czy fakty w toku badania
bedzie mozna potwierdzi¢ lub wykluczy¢. U podstaw przewidywania zas$ lezy przede
wszystkim stopien orientacji W podjetym zagadnieniu badawczym, znajomos¢ literatury
przedmiotu, stan wiedzy na temat aktualnej sytuacji i prowadzonych badan, ale réwniez
wlasne do$wiadczenia oraz obserwacje®’>.

Zdaniem P.G. Zimbarda oraz L.F. Rucha prawidlowe ulozenie hipotezy jest
bardzo istothnym etapem w postgpowaniu badawczym. Bardzo czgsto ukazywana jest ona
takze jako korelacja pomiedzy badanym zjawiskiem a jego zmiennymi. Nalezy pamigtac,
ze hipoteze mozna jedynie potwierdzi¢, czgsciowo potwierdzi¢ lub tez odrzuci¢. Nigdy
jednak nie mozna potwierdzi¢ jej W ostateczny sposob, chociazby ze wzgledu na wcigz
nowe publikacje i badania, ktore ukazujg si¢ w kwerendzie pismiennictwa na zglebiany
temat®™.

Wszystkie hipotezy badawcze w niniejszej dysertacji zostaly postawione na
podstawie nast¢pujacych zrodet:

e stan dotychczasowej wiedzy oraz dostgpne wyniki badan naukowych, ktore

dotycza czynnikow ksztattujacych kulture organizacyjng w organizacjach
Z branzy ubezpieczeniowej oraz stylow kierowania 1 typéw kultury w tych
organizacjach;

e dysponowanie przede wszystkim wlasciwymi narzgdziami badawczym, ktore

pozwola W prawidlowy i rzetelny sposob okresli¢ badane zmienne;

80T, Pilch, T. Bauman, Zasady badarn pedagogicznych. Strategie ilosciowe i jakosciowe, Warszawa 2001,
s. 193.
371 M. Lobocki, Metody i techniki badari..., s. 27.
372 B, Wiecek-Janka, Badania marketingowe. Pojecia, metody, narzedzia, Poznan 2020, s. 91.
3713 S, Koryczynski, Przygotowanie pracy dyplomowej z pedagogiki, Warszawa 2013, s. 24-25.
374 p.G. Zimbardo, L.F. Ruch, Psychologia i zycie, ttum. J. Radzicki, Warszawa 1994, s. 668.
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e przyjete zalozenia 0 charakterze teoretycznym.

| tak w niniejszej dysertacji, jako glowng hipotez¢ przyjeto: Jezeli styl
kierowania jest jednym z czynnikéw ksztaltujacych Kkulture organizacyjna
W organizacjach branzy ubezpieczeniowej, to mozna poszukiwaé zaleznoS$ci
pomiedzy rodzajami stylow kierowania a typami kultur w tych organizacjach.

Z kolei hipotezy szczegdtowe brzmig nastepujaco.

Hipoteza teoretyczna:

H1: Jezeli przedstawimy sktadniki, funkcje iczynniki determinujace kulture
organizacyjng, to stworzymy podstaw¢ do omowienia stylow kierowania W realizacji
zadan pracy kierowniczej.

H2: Jezeli scharakteryzujemy style kierowania W realizacji zadan pracy
kierowniczej, to wskazemy ich zwigzek 2z procesem ksztattowania kultury
organizacyjnej.

H3: Jezeli opiszemy role stylu kierowania W procesie ksztattowania kultury
organizacyjnej, to bedzie mozliwe scharakteryzowanie rynku oraz organizacji
ubezpieczeniowych w Polsce w kontek$cie wskazania zalezno$ci pomiedzy nimi
a typami kultur w tych organizacyjnych.

H4: Jezeli scharakteryzujemy rynek oraz organizacje ubezpieczeniowe W Polsce,
to mozliwe bedzie okreslenie metodycznej koncepcji prowadzenia badan empirycznych
zmierzajacych do rozwigzania przyjetego problemu naukowego.

Hipoteza metodyczna:

H5: Jezeli okreslimy metodyczng koncepcje badan empirycznych, to mozliwe
bedzie uznanie stylu kierowania jako czynnika ksztattujgcego kulture organizacyjng
W organizacjach z branzy ubezpieczeniowe;j.

Hipoteza poznawcza:

H6: Jezeli uznamy styl kierowania za czynnik ksztaltujacy kultur¢ organizacyjng
w organizacjach z branzy ubezpieczeniowej, to mozliwe bedzie wskazania zaleznosci
pomiedzy nimi a typami kultur w tych organizacjach.

H7: Jezeli wskazemy uwarunkowania dla okreslenia zalezno$ci pomiedzy
rodzajami stylow kierowania a typami kultur organizacyjnych w organizacjach z branzy
ubezpieczeniowej, to uznamy styl kierowania za czynnik ksztaltowania kultury

organizacyjnej w tych organizacjach.
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Hipoteza utylitarna:

H8: Jesli opracowane zostang wnioski Irekomendacje dla menedzerow
| pozostaltych pracownikow kadry zarzadzajacej w zakresie wyboru stylu kierowania
w kontekscie ksztattowania kultury organizacyjnej, to mozliwe bedzie upowszechnienie
wynikéw prowadzonego badania naukowego W praktyce funkcjonowania podmiotow
branzy ubezpieczeniowe;.

Hipotezy empiryczne:

H9: Jezeli wérdéd menedzeréw dominuje okreslony styl Kierowania, to sprzyja on
ksztattowaniu si¢ okreslonego typu kultury organizacyjne;.

H10: Jezeli wéréd menadzerow dominuje styl kierowania misjonarski lub otwarty,
to nie sprzyja on ksztaltowaniu si¢ kultury organizacyjnej typu klan lub adhokracja.

H11: Jezeli wérod menedzeréw dominuje styl kierowania autokratyczny lub
autokratyczny zyczliwy, to nie sprzyja on ksztalttowaniu kultury organizacyjnej typu
rynek lub hierarchia.

H12: W przedsiebiorstwach ubezpieczeniowych najczesciej wystepuje styl
kKierowania okreslony w modelu Reddina jako autokratyczny zyczliwy.

H13: W przedsigbiorstwach ubezpieczeniowych najczesciej wystepuje typ
kultury organizacyjnej okreslanej wedtug klasyfikacji K.S. Camerona oraz R.E. Quinna

jako klan.
5.3. Narzedzia badawcze

Narzedzie badawcze W literaturze przedmiotu definiowane jest jako rekwizyt, dzigki
ktéremu istnieje mozliwos$¢ zrealizowania obranej techniki badawczej. M. Lobocki
narzedzie badawcze nazywa odpowiednim sposobem dazenia do rozwiklania
postawionego problemu badawczego®”>.

Na potrzeby niniejszej dysertacji opracowano autorska domeng internetowa, ktora
pozwoli pozna¢ styl kierowania i kulture organizacji na podstawie modelu stylow
kierowania wedlug J.W. Reddina, atakze modelu kultury organizacyjnej wedtug
K.S. Camerona oraz R.E. Quinna. W wyniku trudno$ci z przeprowadzeniem badania
w zalozonych grupach respondentdw na podstawie autorskiej domeny internetowe;j
zawierajagcej kwestionariusz Reddina oraz kwestionariusz Camerona i Queena

skonstruowano analogiczny kwestionariusz do badania technikg CATI i CAWI dla proby

375 M. Lobocki, Metody i techniki badari..., s. 40.
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badawczej N=100. Respondent to menadzer pracujacy W obszarze ubezpieczen, kierujacy
zespotem. Uczestnikami badania maja zosta¢ respondenci, ktdrzy sa menedzerami
| pracujg W obszarze ubezpieczen — sekcje PKD 65 i 66. Kolejnym warunkiem jest to, ze
badany menedzer powinien kierowa¢ co najmniej dwuosobowym zespotem (czyli tacznie
z menedzerem zespdot powinien liczy¢ co najmniej trzy osoby). W przypadku, kiedy
respondenci beda chcieli wypetni¢ kwestionariusz ankiety droga on-line, zostanie podany
link do skonstruowanego narzedzia (autorskiej domeny internetowe;).

Kwestionariusz on-line sktada sie zkilku cze$ci. Wstep kwestionariusza
zaopatrzony zostal W trzy pytania filtrujace, polaczone z metryczka skladajaca sie
z siedmiu pytan. Gléwnym celem tych pytan jest ustalenie, czy jest sens przejscia do
dalszego wypetnienia kwestionariusza. Cz¢$¢ pierwsza kwestionariusza ankiety dotyczy
stylu zarzadzania w modelu J.W. Reddina. Sklada si¢ ona z o$miu pytan, w ktorych
uwzgledniono: pomystowo$¢, zbieranie informacji, wyznaczanie celéw, planowanie,
wprowadzenie zmian, realizacje zadan, efektywno$¢ oraz oceng. Zadaniem respondentow
byto rozdzielenie maksymalnie do czterech stwierdzen dowolnej ilosci punktow, ktérych
suma nie mogta przekroczy¢ 10.

Z kolei w drugiej czesci kwestionariusza zostata zbadana kultura organizacyjna.
W tej czesci znalazto si¢ szes¢ obszarow, ktore dotyczyly stanu obecnego i pozadanego
(stan pozadany nalezy rozpatrywaé co najmniej W perspektywie piecioletniej).
Ankietowani zostali poproszeni 0 rozdzielenie 100 punktéw pomiedzy wszystkie
zasugerowane stwierdzenia. Badacz poprosit respondentow, aby ci rozdysponowali
punkty w taki sposob, aby najwieksza ich liczba dotyczyta obszarow, ktore najlepiej
odzwierciedlajg dang sytuacje.

Pierwszym narzedziem wykorzystanym w badaniu jest Kwestionariusz Oceny
Stylu Kierowania, opracowany przez J.W. Reddina, za pomoca ktorego zostat
zoperacjonalizowany styl kierowania. W narz¢dziu tym obliczone zostang wyniki
uzyskane przez respondentéw, pozwalajace na okres$lenie nasilenia poszczegdlnych
stylow kierowania, a takze preferowany oraz najmniej typowy dla funkcjonowania styl
kierowania.

Kwestionariusz Oceny Stylu Kierowania J.W. Reddina pozwala okresli¢ nasilenie

osmiu stylow kierowania zatwierdzonych jako:
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Styl dyrektorski, ktory charakteryzuje si¢ duzym zainteresowaniem celem
i duzym zainteresowaniem ludzmi W sytuacjach, ktore tego wymagaja, dzieki
czemu jest bardziej efektywny.

Styl ugodowy, ktéry charakteryzuje si¢ duzym zainteresowaniem celem
I duzym zainteresowaniem ludzmi w sytuacjach, ktére wymagaja tylko jedne;j
wysokiej koncentracji lub tez dwoch niskich, przez co jest mniej efektywny.
Styl autokratyczny zyczliwy, ktory charakteryzuje si¢ duzym zainteresowaniem
celem i matym zainteresowaniem ludzmi w sytuacjach, ktore tego wymagaja,
dzieki czemu jest bardziej efektywny.

Styl autokratyczny, ktory charakteryzuje si¢ duzym zainteresowaniem celem
i matym zainteresowaniem ludzmi W sytuacjach, ktoére wymagaja czego$
innego, przez co jest mniej efektywny.

Styl otwarty, ktory charakteryzuje si¢ duzym zainteresowaniem ludzmi i matym
zainteresowaniem celem w sytuacjach, ktore tego wymagaja, dzigki czemu jest
bardziej efektywny.

Styl misjonarski, ktory charakteryzuje si¢ duzym zainteresowaniem ludZzmi
I matym zainteresowaniem celem W sytuacjach, ktore wymagaja czego$ innego,
przez co jest mniej efektywny.

Styl biurokratyczny, ktéry charakteryzuje si¢ malym zainteresowaniem ludzmi
I matym zainteresowaniem celem W sytuacjach, ktore tego wymagaja, dzigki
czemu jest bardziej efektywny.

Styl lekcewazacy, ktory charakteryzuje si¢ malym zainteresowaniem ludzmi
I malym zainteresowaniem celem W sytuacjach, ktore wymagaja czegos$ innego,
przez co jest mniej efektywny?"e.

Finalna cze¢§¢ kwestionariusza ankiety to metryczka sktadajaca si¢ z czterech

pytan. W przypadku, w ktérym respondenci nie udziela odpowiedzi na zadane pytania,

zadaniem ankietera byto przeczytanie kafeterii.

Drugim narzedziem wykorzystanym W niniejszej dysertacji jest kwestionariusz

do oceny kultury organizacji — OCALI, ktory nalezy do najczgsciej stosowanych do tego

celu narzedzi. Gtownym celem kwestionariusza OCALI jest dokonanie oceny kultury

organizacji z uwzglednieniem jej szesciu bardzo istotnych wymiaréw, do ktérych mozna

zakwalifikowa¢ miedzy innymi:

376 B. Reddin, Testy dla menedzerdéw stawiajgcych na efektywnosé, ttum. M. Gizmajer, Warszawa 2020.
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Typ dominujacej w danej organizacji kultury.
Rozbieznosci, jakie wynikaja pomigdzy kulturg obecna, a kulturg pozadang.

Site dominujacej w konkretnej organizacji kultury.

R

Zgodnos$¢ pomiedzy profilami kultur, ktore zostaly sporzadzone z uwzglednieniem

réznych atrybutéw, atakze poprzez poszczegdlnych czlonkéw konkretnej

organizacji.

5. Stopien zbieznoSci wynikajacy z kultury konkretnego przedsigbiorstwa
Z przecietnym profilem kultury, na podstawie badania okoto tysigca organizacji,
w ktorych blisko 14 tysiecy menedzeréw wypehito kwestionariusz.

6. Obecnosé¢ dostrzezonych tendencji na przestrzeni ponad 20 lat, w ktorych
postugiwano si¢ tym konkretnym narzedziem badawczym?"’.

Na podstawie wypelnienia kwestionariusza b¢dzie mozliwe uzyskanie informacji
na temat tego, w jaki sposob funkcjonuje konkretna organizacja, oraz tego, jakie wartosci
ja charakteryzuja. Autorzy kwestionariusza zapewniaja, ze W tym przypadku nie ma ztych
i dobrych odpowiedzi, podobnie jak w przypadku tego, ze nie istnieje dobra i zta kultura.
W zwigzku z powyzszym uzyskane wyniki bedg rézne. Wazne natomiast jest to, aby
osoby wypelniajace kwestionariusz zrobily to W sposob precyzyjny. Na samym poczatku
nalezy doktadnie przyjrze¢ si¢ profilowi, ktory przedstawia obecng i pozadang kulture
organizacyjna (profil kultury organizacyjnej zostal zamieszczony W zalaczniku 1).
Prezentuje on nadrzedne atrybuty organizacji, ktére w gtownej mierze okreslaja kulture
przedsigbiorstwa. Podstawowym celem profilu kultury organizacyjnej jest okreslenie
tego, czy w przedsigbiorstwie wymagane jest wprowadzenie jakichkolwiek zmian. Jesli
okaze sig, ze istnieje taka potrzeba, nalezy okresli¢ najwlasciwszy sposob dokonania
wszelkich usprawnien oraz wskaza¢ obszar, w ktorym powinna by¢é wprowadzona
reorganizacja. Mozna zatem okresli¢, ze sluzy on do przygotowania fundamentu, na
ktorym zostanie zainicjonowany proces zwigzany przede wszystkim z szeroko
pojmowang zmiang kultury. W teoretycznej czesci niniejszej dysertacji zostalo juz
wskazane, ze kultury organizacyjnej nie da si¢ W Zaden sposdb zmierzy¢ ani zwazy¢.
Okazuje si¢ zatem, ze zarowno kulture organizacyjna, jak i proby dokonania jej zmian

trudno w jakikolwiek sposob zidentyfikowaé. W zwigzku z powyzszym zastosowanie

877 |bidem, s. 75-76.
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odpowiedniego wykresu znacznie ulatwia wprowadzenie poszczegodlnych zmian
z zachowaniem zasady spojno$ci, konsekwencji oraz zgodnosci®’®.

Pytania dotycza oceny pracy okreslonej jednostki gospodarczej. Nalezy jednak
pamigtac, zeby okresli¢, jaki obszar dokladnie zostanie poddany badaniu (konkretna
komorka, zesp6l, jednostka itd.). W przypadku badania duzego podmiotu gospodarczego
nie ma to wigkszego sensu, poniewaz holistyczne zbadanie na przyktad duzego koncernu
nie wykaze istotnych elementow, ktore sa znaczace dla prowadzenia produkcji,
magazynowania, biura obstugi klienta czy procesow logistycznych. Kiedy juz zostanie
ustalony obszar, ktory ma zosta¢ objety badaniem, nalezy odpowiedzie¢ na kazde
Z szczgsciu  zaproponowanych pytan zamieszczonych W kwestionariuszu  (wzér
kwestionariusza do oceny kultury organizacyjnej znajduje si¢ W zalaczniku 2). Po
sporzadzeniu ogolnego profilu kultury kolejnym istotnym krokiem bedzie stworzenie
uktadu wspotrzednych. Na stworzony uktad nanosi si¢ profile kultury dla konkretnych
pytan, ktore zostaly zamieszczone w kwestionariuszu OCAIP™ (uktad wspotrzednych
zostal zamieszczone W zatgczniku 3). Rozdzielajac punkty w kwestionariuszu, nalezy
pamigtac 0 tym, ze po lewej stronie powinien zosta¢ uwzgledniony jedynie stan obecny,
ktory panuje W organizacji. Z kolei w rubryce ze stanem pozadanym powinno zostac¢
zawarte wszystko to, co menedzerowie chcieliby zobaczy¢ W organizacji za pie¢ lat: co
mogltoby odnies¢ sukces, co pomogloby utrzymaé pozycje¢ na rynku, co nalezatoby
zrobi¢, by zrealizowaé najambitniejsze plany, W jaki sposob osiggnaé postawione cele,
jak sta¢ sie wzorcem dla innych organizacji itd.3®°

Do obliczania wynikow oceny kultury stuzy arkusz kalkulacyjny (zamieszczony
w zalaczniku 4). Obliczanie wynikow polega na zastosowaniu prostych dzialan
arytmetycznych. W tym celu pierwsza czynnos$cia powinno by¢ przede wszystkim
zsumowanie wszystkich rozdzielonych punktéw w kolejnych kolumnach (A, B, C, D),
ktore oznaczaja ,,stan obecny” (na poczatku nalezy zsumowaé kolumne A ,stanu
obecnego” oraz ,stanu pozadanego”, anastepnie analogicznie to samo zrobic
z pozostatymi kolumnami). W dalszej kolejnosci uzyskang z poszczegoélnych kolumn
sumg¢ nalezy podzieli¢ przez sze$¢, dla wyniku z kazdej kolumny. Takie dziatanie finalnie

doprowadzi do stanu, w ktorym zostanie uzyskana $rednia arytmetyczna dla odpowiedzi

378 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna. Diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujgcych,
thum. B. Nawrot, Warszawa 2015, s. 75.
379 |bidem, s. 73.
380 |bidem, s. 36.
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zamieszczonych kolejno w kolumnach (A, B, C, D). Nastgpnym krokiem bedzie
wykonanie tych samych czynnosci, ktore beda obliczane doktadnie w ten sam sposob, dla

27381

wszystkich kolejnych kolumn (A, B, C, D), ktére beda oznaczac ,,stan pozadany
5.4. Dobér i charakterystyka proby badawczej

Badania zostaly przeprowadzone w terminie 15.11.2021-19.05.2022 r. Zamierzeniem
autora bylo objecie badaniem menedzerdw réznego szczebla z branzy ubezpieczeniowe;j
Grupy Kapitatowej Powszechnego Zaktadu Ubezpieczen SA (Grupa PZU), Towarzystwa
Ubezpieczen i Reasekuracji Warta SA (TUIR Warta SA), Ergo Hestia, Benefia
Ubezpieczenia sp. zo. 0. — Vienna Insurance Group (Benefia), Towarzystwa
Ubezpieczen Generali (Genarali TU SA), Towarzystwa Ubezpieczen Wiener — Vienna
Insurance Group (Wiener TU SA) oraz UNIQA Towarzystwo Ubezpieczen SA.

Ostatecznie w badaniu wziglty udzial jedynie dwie organizacje: Benefia
Ubezpieczenia sp. zo. 0. — Vienna Insurance Group (Benefia) — 12 wypelnien
kwestionariuszy — oraz UNIQA Towarzystwo Ubezpieczen SA i Towarzystwa
Ubezpieczen i Reasekuracji Warta SA (TUIR Warta SA) — 25 wypetnien
kwestionariuszy. Ergo Hestia odmowito wzigcia udziatu w badaniu. Z kolei pozostate
przedsigbiorstwa nie udzielily po dzi$ dzien ostatecznej odpowiedzi. Taka sytuacja mogta
wynika¢ z powodu wybuchu pandemii COVID-19, atakze szeregu procedur
I formalno$ci zwigzanych chociazby z Complience czy RODO, ktore nie pozwolity
autorowi niniejszej dysertacji dtuzej czekac¢ na ostateczne odpowiedzi od wymienionych
wczesniej organizacji. W zwigzku z powyzszym niezwlocznie przystgpiono do
opracowania zebranego materialu badawczego.

Wszyscy respondenci spetnili zalozone kryterium podjetego badania, poniewaz
pelnili oni funkcj¢ menedzerska zwigzang z kierowaniem podwtadnymi. Badanie zostato
przeprowadzone migdzy innymi poprzez domen¢ internetowa Leadership Octagon

(www.leadershipoctagon.pl) — 74 wypehienia kwestionariuszy, wsrod ktorych

37 wypelnien przypada na pracownikow dwoch firm ubezpieczeniowych, tj. Warty oraz
Benefii, a kolejne 37 wypehien zostato uzyskane poprzez autorskg promocj¢ w mediach
spotecznosciowych, taka jak migdzy innymi wpis W grupie zamknigtej — Obiektywne
Forum Agentow®®?, Oprocz tego Instytut Badawczy ASM Centrum Badan i Analiz Rynku

381 Ibidem, s. 38-39.
%2 Obiektywne Forum Agentow, https://www.facebook.com/groups/obiektywneforum  [dostep:

6.05.2022].
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Sp. zo.0., czlnek Organizacji Firm Badania Opinii Rynku OFBOR, ktory stosuje
wszelkie standardy okreslone w Programie Kontroli Jako$ci pracy Ankieterow, co
potwierdzone jest certyfikatem, przeprowadzil takze ankiety telefonicznie
(100 wypetnien kwestionariuszy).

Podsumowujac: grupa badawcza sktadata si¢ finalnie z 174 menedzerow. Tryb
prowadzenia badan przyjmowat charakter spotkan (wypetnien) indywidualnych. Nalezy
takze podkresli¢, ze szczegdlnie dla kryterium wiarygodnosci prowadzonego badania, ale
roOwnoczes$nie zapewnienia respondentom szeroko pojetego poczucia bezpieczenstwa
zagwarantowano, ze badania miaty charakter dobrowolny oraz anonimowy. W zwigzku
Z powyzszym poproszono 0 udzielanie nieskrepowanych, a nade wszystko szczerych
odpowiedzi. Zadaniem badanych bylo rozdzielenie punktow pomigdzy poszczegdlne
pytania w narzedziu badawczym, ktore zostato zbudowane z dwoch czesci.

Na potrzeby niniejszej dysertacji w prowadzeniu badan wsparcia udzielit Instytut
Badawczy ASM, ktory objat badaniem 100 respondentéw (n=100). Przyje¢to, ze
w badaniu mogli wzig¢ udzial jedynie menedzerowie pracujacy W branzy
ubezpieczeniowej, ktorzy kieruja co najmniej dwuosobowym zespotem. ASM jako
technike badawcza wykorzystatlo CATI, azasi¢eg badania byt ogolnopolski (uzyty
kwestionariusz oraz raport z prowadzonego przez Instytut Badawczy ASM badania
znajduja si¢ W zataczniku 5).

Reasumujac: mozna zatem wskazac, ze zakres przedmiotowy przeprowadzonych
badan dotyczyl w gtdéwnej mierze kwestii zwigzanych z zagadnieniem stylu kierowania,
ktory jest podstawag ksztaltujacg kulture organizacyjng W organizacjach z branzy
ubezpieczeniowej. Natomiast zakres podmiotowy przeprowadzonych badan odnosi si¢
do o0so6b objetych badaniem, czyli menedzerow roéznego szczebla z branzy
ubezpieczeniowej. Zakres o charakterze czasowo-przestrzennym dotyczy terminu
15.11.2021-19.05.2022 r., w ktorym zostaly przeprowadzone badania w wybranych
organizacjach wsrod 174 menedzerow.

Z przeprowadzonych badan wynika, Zze grupa badanych byla zrdéznicowana,
zarowno pod wzgledem plci, jak | pod wzgledem wieku, 0 czym $wiadcza zebrane dane.
Biorgc pod uwage kryterium pfci, liczebng przewage uzyskaty kobiety. Zréznicowanie
badanej grupy z uwzglednieniem zmiennej plci prezentuja odpowiednio tabela 14

I wykres 1.
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Tabela 14. Charakterystyka badanej populacji z uwzglgdnieniem zmiennej ptci N=174

Pleé N %
Kobiety 110 63%
Mezczyzni 64 37%
Ogolem: 174 100%

Zrodto: opracowanie wlasne

Wykres 1. Rozktad udziatu procentowego w badanej grupie z uwzglgdnieniem zmiennej pci

37T%

Plat

obiete 63%

Proceant
HKE1) = 12.16; p < 0.001

Zrédo: opracowanie whasne

Jak wynika z zaprezentowanych danych, w badaniu wzigto udziat 110 kobiet,
ktore stanowity 63% badanej grupy, oraz 64 mezczyzn stanowigcych 37% badanych
Mozna dostrzec pewien zaskakujacy fakt zwigzany ztym, ze w grupie badanych
dominuja kobiety. Zaro6wno W czgsci teoretycznej niniejszej dysertacji, ale takze
w kwerendzie piSmiennictwa zostalo wykazane, Ze mimo iz wiele kobiet ma
predyspozycje do funkcji kierowniczych, to jednak znaczaca przewage na takich
stanowiskach stanowig me¢zczyzni.

W dalszej czgsci badania grupa zostata poproszona 0 podanie wieku. W tym celu
uwzgledniono siedem gltdéwnych przedzialow wiekowych. Jednakze przy opracowywaniu
materialu badawczego finalnie wzieto pod uwage dziesig¢ przedziatéw wiekowych.
Ponadto respondenci mieli tez mozliwo$¢ dokona¢ odmowy udzielenia odpowiedzi,
Z czego skorzystalo dwoje badanych. Wiek badanych respondentow prezentuje tabela 15.

Na wykresie 2 zaprezentowano rozktad procentowy uzyskanych wynikow.

Tabela 15. Charakterystyka badanej populacji z uwzglgdnieniem zmiennej wiek N=172

Wiek N %
41-45 47 27%
46-50 33 19%
3640 21 12%
51-55 16 9%
56-60 14 8%
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Wiek N %
61-65 14 8%
31-35 12 7%
50-55 8 5%
26-30 6 4%
20-25 lat 1 1%
Razem: 172 100%

Zrédto: opracowanie wlasne

Wykres 2. Rozktad udziatu procentowego w badanej grupie z uwzglednieniem zmiennej wiek

CO1%
4%

50 55 = 5%
31 as - ?%

i 81_65 - 8%
= e eo- 8%

9%
12%

19%
27%

Procent
XS = DT .3I0; p = 0001

Zrédlo: opracowanie wlasne

Analizujac dane zawarte w tabeli 15, ktore prezentuja rozktad liczebnosci grupy
badanych z uwzglgdnieniem zmiennej wiek, ale rownoczes$nie prezentacji graficznej,
ktorg stanowi wykres 2, mozna dostrzec, ze najwigkszg grupe menedzerska w branzy
ubezpieczeniowej stanowi grupa mieszczgca si¢ W przedziale wiekowym 41-45 lat — na
taka odpowiedz wskazato 27% respondentow — oraz 4650 lat, na co wskazato 19%
badanej grupy. Nastepnie badani wskazywali na przedziat wiekowy 36—40 lat i takiej
odpowiedzi udzielito 12% respondentow. Z kolei na przedzial wiekowy 51-55 lat
wskazato 9% badanej grupy. Pozniej w przedziatach wiekowych 5660 lat oraz 61-65 lat
wyniki roztozyty si¢ rownomiernie — takich odpowiedzi udzielito po 8% badanej grupy.
W przedziale wiekowym 31-35 lat miescito si¢ 7% ankietowanych. Kolejne 5% badane;j
grupy znajdowato si¢ w grupie wiekowej 50-55 lat, 4% respondentéw za$ miescito si¢
w przedziale wiekowym 26-30 lat. Okazato si¢ takze, ze 1% ankiectowanych odmowit
udzielenia odpowiedzi. Posrdd badanych znajdowat si¢ takze 1% respondentow, ktorzy
miescili si¢ W przedziale wiekowym 20-25 lat.

Podsumowujac zmienng wiek, nalezy zauwazy¢, ze rozwoj cztowieka w zasadzie
jest jednym z wazniejszych elementow, ktory towarzyszy cztowiekowi przez cale zycie.
Z tego powodu uzyskany rozktad liczebnosci badanej grupy z uwzglednieniem zmienne;j

wiek nie powinien dziwié, poniewaz niewatpliwie mozna stwierdzi¢, ze pozostaje on
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zgodny z wiedza zamieszczong W literaturze przedmiotu na temat rozwoju zawodowego
cztowieka. Ten z kolei przypada na ukonczenie przez cztowieka 44 roku zycia®®,

W toku badania respondentow zapytano takze 0 ich wyksztalcenie. Mozliwa byta
odmowa podania wyksztalcenia, jednak nie skorzystal zniej zaden z badanych.
Wyksztalcenie badanych zostato zaprezentowane w tabeli 16. Natomiast na wykresie 3

przedstawiono, jak ksztattuje si¢ udziat procentowy.

Tabela 16. Charakterystyka badanej populacji z uwzglednieniem zmiennej wyksztatcenie N=174

Wyksztalcenie N %
Wyzsze 156 90%
Srednie 18 10%
Ogolem: 174 100%

Zrodto: opracowanie wlasne

Wykres 3. Rozklad udzialu procentowego w badanej grupie z uwzglgdnieniem zmiennej
wyksztalcenie

10%

Wyksztakenie

90%

Procant
(1) = 109.45; p = 0,001

Zroédlo: opracowanie wiasne

Z analizy uzyskanych odpowiedzi wynika, ze najwigksza grupa badanych posiada
wyksztalcenie wyzsze, na co wskazato 156 ankietowanych, stanowigcych 90% badanej
grupy. W dalszej kolejnosci plasuja si¢ badani z wyksztalceniem $rednim — takiej
odpowiedzi udzielito 18 respondentéw, ktorzy stanowili 10% badanej grupy.

Finalng czynnoscig z tak zwanej metryczki byto wskazanie przez respondentow
ich stazu pracy. Ankietowani mogli wybra¢ jeden z szesciu zaproponowanych
przedziatow. Dodatkowo respondenci mogli takze odméwi¢ udzielenia odpowiedzi,

z czego jednak nie skorzystat Zaden z badanych. Staz pracy badanych prezentuje

383 M. Kraczla, Stres w pracy menadzera..., s. 144.
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tabela 17. Natomiast na wykresie 4 zilustrowano rozktad procentowy uzyskanych

wynikow badan.

Tabela 17. Charakterystyka badanej populacji z uwzglgdnieniem zmiennej staz pracy N=174

Staz pracy N %
Do 3 lat 20 12%
4-6 lat 46 26%
7-10 lat 30 17%

11-14 lat 30 17%

14-17 lat 8 5%
Ponad 17 lat 40 23%

Ogélem: 174 100%

Zrédto: opracowanie wlasne

Wykres 4. Rozktad udziatu procentowego w badanej grupie z uwzglednieniem zmiennej staz
pracy

12%

17%

Staz

17%

23%

26%

Procent
X*(5) = 32.21; p < 0.001

Zrédlo: opracowanie wiasne

Odnoszac si¢ do wynikow zamieszczonych wtabeli 17, w ktorej zostat
zaprezentowany staz pracy badanych, mozna stwierdzi¢, ze najwiecej badanych (N=46)
posiada staz pracy mieszczacy si¢ W przedziale 4-6 lat, na co wskazato 26% badane;j
grupy. Nastepnie plasuja si¢ badani, ktorych staz pracy wynosi ponad 17 lat, i takiej
odpowiedzi udzielito 23% badanej grupy (N=40). W dalszej kolejnosci znalezli si¢
badani ze stazem pracy mieszczacym si¢ W przedziale 11-14 lat oraz ze stazem pracy 7—
10 lat, na co wskazato po 17% badanej grupy (N=30). W badaniu wzigto udziatl takze
12% ankietowanych (N=20), ktorych staz pracy miesci si¢ W przedziale do 3 lat.
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Najmniejsza liczba badanych (8 respondentow), ktora stanowito 5% ankietowanych,
miata staz pracy mieszczacy si¢ W przedziale 14-17 lat.

Powyzsza analiza miala na celu zaprezentowanie opisu zmiennych iich
wystagpien, a takze wyliczenie, jaki stanowily one odsetek w analizowanej probie. W celu
weryfikacji, czy te wystapienia sg tendencyjne lub przypadkowe, wykonano test Chi
Kwadrat dla proporcji. W celu wyliczenia czestoSci 1 iStotnoSci  wystgpowania
poszczegolnych warto$ci zmiennych: ple¢, wiek, wyksztatcenie i staz pracy wykonano

seri¢ czterech analiz czestosci testem Chi Kwadrat.
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6. ZWIAZEK MIEDZY STYLAMI KIEROWANIA A TYPAMI
KULTURY ORGANIZACYJNEJ W BADANYCH
ORGANIZACJACH ZBRANZY UBEZPIECZENIOWEJ -
ANALIZA WYNIKOW BADAN

W tej czegsSci rozprawy zostang zaprezentowane wyniki przeprowadzonych badan
wlasnych. W badaniu relacji pomiedzy stylami kierowania atypami Kkultury
organizacyjnej w badanych organizacjach z branzy ubezpieczeniowej wykorzystano:
e wyniki uzyskanych odpowiedzi z wykorzystaniem modelu stylow kierowania
wedlug J.W. Reddina oraz kultury organizacyjnej wedtug K.S. Camerona
i R.E. Quinna;
o efekty uzyskanych odpowiedzi na pytania zamieszczone w kwestionariuszu
ankiety w przypadku, w ktérym respondenci zdecydowali si¢ na taki wariant.
W celu weryfikacji postawionego w niniejszej dysertacji problemu badawczego
przeprowadzono ciagg réznorodnych analiz statystycznych. Na podstawie tychze analiz
mozliwe jest dokonanie oceny zwigzkow miedzy stylami kierowania a typami kultury
organizacyjnej w badanych organizacjach z branzy ubezpieczeniowej. Efekty
przeprowadzonych analiz zostaly zaprezentowane w kolejnych podrozdziatach niniejszej

rozprawy.
6.1. Analiza i interpretacja uzyskanych wynikow badan

W celu weryfikacji jednoczesnego wplywu styléw zarzadzania na poziom zmiennosci
wynikow pomiaréw kultury organizacyjnej wykonano seri¢ analiz regresji. Ze wzgledu
na bardzo duza wspotliniowos$¢ wystepujaca we wszystkich modelach usunigto z procesu
testowania zmienng dotyczacg dyrektorskiego stylu kierowania. Niemniej przetestowano
korelacje tej zmiennej z poszczegdlnymi pomiarami klimatu organizacyjnego W Serii
analiz korelacji Spearmana.

W celu weryfikacji poszczegdlnych hipotez wykonano seri¢ analiz regresji,
w ktorych zatozono, ze zmienne przyjmuja liniowe zaleznosci. W trakcie testowania
modeli regresji zaobserwowano na rysunkach iw statystykach dwa niepokojace
zjawiska. Pierwszym byly wyraZne obserwacje odstajace, ktoérych ocena wzrokowa
pozwalala na wyciagnigcie wniosku 0tym, ze wyniki uzyskane przez niektérych

badanych byly nieprawdopodobne lub bi¢dne. Dalsza ibardziej doktadna analiza
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statystyk standaryzowanych reszt modelu oraz warto$ci dzwigni wykazata, ze istnieja
w modelach obserwacje, ktorych wyniki odchylaja si¢ poza 3 odchylenie standardowe
i silnie wptywajg na potozenie linii regresji. Ze wzgledu na tak wyrazne odchylenia od
regularnos$ci wynikow $rednich przetestowano modele bez obserwacji odstajacych, ktore
usuwano na podstawie zawyzonych statystyk, 0 ktorych mowa. Drugim niepokojacym
zjawiskiem byly nieregularno$ci wynikajace z braku rozktadow normalnych badanych
zmiennych (brak normalnosci sktadnika niewyjasnionej wariancji reszt modelu) oraz
heterosskedastyczno$ci wariancji (brak réwnosci odchylen reszt modelu wzgledem
przewidywanej zmiennej). Z tego wzgledu wykorzystano biblioteke jezyka R 0 nazwie
,bestNormalize” (https://CRAN.R-project.org/package=bestNormalize), ktoéra pozwala

na testowanie wielu przeksztalcen unormalniajacych rozktad. Logika tej funkcji polega
na testowaniu 15 mozliwych przeksztalcen, wraz z jednoczesnym ustaleniem
optymalnych  parametrow przeksztalceniowych, np. hiperparametru Lambda
W przeksztatceniu Boxa-Coxa®®,

Podsumowujac: na poczatku wykonano seri¢ analiz regresji w celu oceny
obserwacji odstajacych i mozliwosci przeksztatceniowych zmiennych ilo§ciowych.
W tych modelach wskazane zostalty obserwacje do usunigcia, atakze wyniki analiz
wskazujace najlepsza metodg przeksztatceniowa dla poszczegdlnych zmiennych
niezaleznych oraz zmiennej zaleznej. Nastgpnie przetestowano jeszcze raz te same
modele regresji z takim wyjatkiem, Zze byly odcigzone od obserwacji odstajacych oraz
posiadajace rozkltady mierzonych zmiennych blizsze teoretycznym rozkladom
normalnym. Pierwsza seri¢ modeli regresji wraz zich diagnostyka mozna ocenic¢
w zataczniku 6. Natomiast w pracy raportowane sg modele po korektach wzgledem
obserwacji odstajacych oraz z unormalnionymi pomiarami. Koncowki nazw zmiennych
wskazujg w tych analizach, jakie zastosowano przeksztatcenie. Wigcej na temat tych

przeksztatcen mozna przeczyta¢ w dokumentacji przytoczonej powyze;j.

6.1.1. Rodzaje kultury organizacyjnej oraz stylow kierowania w badanych
przedsiebiorstwach z branzy ubezpieczeniowej na podstawie analizy

wynikow badan testem Reddina oraz badan kwestionariuszem OCAI

We wspotczesnych organizacjach, w ktorych dominuje proces globalizacji, mobilno$é

spoteczenstwa, przenikanie si¢ kultur, rozwoj technologiczny, zachodzi wrecz

34 G.E.P. Box, D.R. Cox, An analysis of transformations, ,,Journal of the Royal Statistical Society. Series B
(Methodological)”1964, vol. 26, no. 2, s. 211-252.
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koniecznos¢ okreslenia typu dominujacej W organizacji kultury oraz stylu kierowania.
W zalaczniku 7 zaprezentowano kolejno wyniki badan przeprowadzonych testem
Reddina oraz kwestionariuszem OCAI To badanie zostalo wykonane przez Instytut
badawczy ASM, gdzie n=100. W przeprowadzonym badaniu uwzgledniono osiem stylow
kierowania: dyrektorski (Z), ugodowy (V), autokratyczny zyczliwy (Y), autokratyczny
(U), otwarty (X), misjonarski (T), biurokratyczny (W), lekcewazacy (S), oraz cztery
kultury organizacyjne: klan (A), adhokracja (B), rynek (C), hierarchia (D) w opcji stanu
obecnego i pozadanego. Natomiast W zatagczniku 810 przedstawiono wyniki badan
zebranych poprzez domeng internetowa dla n=74, w ktérych zostato uwzglednionych
osiem stylow kierowania: dyrektorski (Z), ugodowy(V), autokratyczny zyczliwy (Y),
autokratyczny (U), otwarty (X), misjonarski (T), biurokratyczny (W), lekcewazacy (S)
oraz cztery kultury organizacyjne: klan (A), adhokracja (B), rynek (C), hierarchia (D)
W opcji stanu obecnego i pozadanego. W celu ukazania rodzajow kultury organizacyjne;j
oraz stylow kierowania W badanych przedsiebiorstwach z branzy ubezpieczeniowe;j
dokonano analizy eksploracyjnej, ktora kolejno zostata zaprezentowana na wykresach 5—

19.

Wykres 5. Rozktad wartosci zmiennej styl lekcewazacy

S LekcewaZzacy

Nota: Kolor rézowy przedstawia . Kolor zielony przedstawia
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Wykres 6. Rozktad wartosci zmiennej styl biurokratyczny

S_Biurokratyczny

40+

201

Nota: Kolor ré6zowy przedstawia . Kolor zielony przedstawia mediane.

Wykres 7. Rozktad wartosci zmiennej styl misjonarski

S_Misjonarski

60 1
1
1
1
1
1
401 1
1
1
1
1
1
204 I
1
1
1
1
ol 1

I T

0 10 20 30
Nota: Kolor r6zowy przedstawia . Kolor zielony przedstawia mediane.
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Wykres 8. Rozktad warto$ci zmiennej styl otwarty

S_Otwarty

1
601 [
1
1
1
1
40 :
1
1
1
1
1
204 1
1
1
1
1
ol 1

I T

0 10 20
Nota: Kolor rozowy przedstawia . Kolor zielony przedstawia mediang.

Wykres 9. Rozktad wartosci zmiennej styl autokratyczny

S_Autokratyczny

40+

304

204

Nota: Kolor r6zowy przedstawia . Kolor zielony przedstawia mediane.
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Wykres 10. Rozktad wartosci zmiennej styl autokratyczny zyczliwy

S_Autokratyczny_zyczliwy

40

307

207

Nota: Kolor r6zowy przedstawia . Kolor zielony przedstawia mediang.

Wykres 11. Rozktad wartosci zmiennej styl ugodowy

S_Ugodowy

501

40

304

207

Nota: Kolor rézowy przedstawia . Kolor zielony przedstawia mediane.
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Wykres 12. Rozktad wartosci zmienne;j styl dyrektorski

S_Dyrektorski

50

401

304

20+

Nota: Kolor rézowy przedstawia $rednia. Kolor zielony przedstawia mediane.

Wykres 13. Rozktad wartosci zmiennej adhokracja

Adhocracja
11
11
404 11
11
11
11
304 11
11
11
11
207 11
11
11
11
107 I
11
11
04 11
Ll i .
0 200 400 600

Nota: Kolor rézowy przedstawia srednia. Kolor zielony przedstawia mediane.
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Wykres 14. Rozktad wartosci zmiennej rynek

Rynek

4071 -
I
I
I

304 11
I
I
I
I

20 -
I
I
11

10- I
I
I
I

ol I
1

0 200 400

Nota: Kolor rézowy przedstawia $rednig. Kolor zielony przedstawia mediane.

Wykres 15. Rozktad wartosci zmiennej hierarchia

Hierarchia

204

d T T
o] 200 400 600

Nota: Kolor rézowy przedstawia $rednia. Kolor zielony przedstawia mediane.
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Wykres 16. Rozktad wartosci zmiennej klan

Klan

204

Nota: Kolor rozowy przedstawia

. Kolor zielony przedstawia mediang.

W ponizszych tabelach oraz na wykresach zaprezentowano seri¢ statystyk

opisowych wplywu pomiaréw stylow kierowania na zmienng nasilenie.

Tabela 18. Stopien nasilenia obecnosci stylow kierowania: styl lekcewazacy, styl biurokratyczny,
styl misjonarski, styl otwarty, styl autokratyczny, styl autokratyczny zyczliwy, styl ugodowy, styl

dyrektorski w organizacji

Pomiar

Styl lekcewazacy

Styl biurokratyczny

Styl misjonarski

Styl otwarty

Styl autokratyczny

Styl autokratyczny zyczliwy

Min

Max

20

40

30

26

30

50

3.59

7.88

5.25

5.02

10.40

18.10

SD

4.27

6.31

5.82

5.55

6.92

9.31

SE

0.32

0.48

0.44

0.42

0.52

0.71

Rank

366.52

616.12

456.95

44748

747.38

1040.42
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Pomiar Min Max M SD SE Rank

Styl ugodowy 0 40 15.31 742 056 971.75

Styl dyrektorski 0 40 14.44 7.98 0.60 925.37

Nota: [los¢ badanych obserwacji: N = 174; Min = Warto$¢ minimalna; Max = Warto$¢ maksymalna; M =
Srednia arytmetyczna; SD = Odchylenie standardowe; SE = Blad standardowy s$redniej; Rank = Srednia
ranga dla pomiaru.

Wykres 17. Stopien nasilenia obecnosci stylow kierowania: styl lekcewazacy, styl
biurokratyczny, styl misjonarski, styl otwarty, styl autokratyczny, styl autokratyczny zyczliwy,
styl ugodowy, styl dyrektorski w organizacji
S__Dyrektorski —
S__Ugodowy —
S__Autokratyczny_zyczliwy —

S__ Autokratyczny —

S_Otwarty —

Styl kierownia

S__Misjonarski —
S_ Biurokratyczny —
S__Lekcewazacy —
' ' ' '
o 5 10 15
Nasilenie

Nota: Wasy btedow na poziomych stupkach przedstawiajg btedy standardowe $rednich w pomiarach: styl
lekcewazacy, styl biurokratyczny, styl misjonarski, styl otwarty, styl autokratyczny, styl autokratyczny
zyczliwy, styl ugodowy, styl dyrektorski. Zachodzace na siebie linie wasow migdzy stupkami przedstawiaja
W przyblizeniu podobienstwo wynikéw miedzy pomiarami pod wzgledem zmiennej Nasilenie. Natomiast
linie wasow niezachodzace na siebie przedstawiaja W przyblizeniu istotne réznice mi¢dzy pomiarami pod
wzgledem Nasilenie.

Z zaprezentowanych wykresow wynika, ze dla branzy ubezpieczeniowej istnieje
dominujacy styl kierowania, ktorym jest styl autokratyczny zyczliwy (0 czym $wiadcza
uzyskane wyniki badan Min — 0, Max — 50, M — 18,10, SD — 9,31, SE - 0,71, Rank —
1040,42). Nalezy rowniez zauwazy¢, ze wysoki stopien nasilenia uzyskujg dodatkowo
style: autokratyczny, ugodowy oraz dyrektorski, co $wiadczy 0 zwigkszonym ich
wystepowaniu W branzy ubezpieczeniowej. Pozostate cztery style kierowania, takie jak
styl otwarty, misjonarski, biurokratyczny oraz lekcewazacy, cechujg si¢ niskim
nasileniem, co wyraznie wskazuje na zmniejszong obecno$¢ danego stylu w branzy

ubezpieczeniowej.
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Ponizej zaprezentowano statystyki obrazujgce stopien nasilenia obecnos$ci kultur
organizacyjnych typu klan, adhokracja, rynek oraz hierarchia w organizacji. Dodatkowo,
w celu triangulacyjnego przedstawienia statystyk, zaprezentowano je w formie
wykresow, ukazujacych wspomniany wyzej stopien nasilenia.

Tabela 19. Statystyki opisowe stopnia nasilenia obecnosci kultury organizacyjnej (klan,
adhokracja, rynek, hierarchia) w organizacji

Pomiar Min Max M SD SE Rank
Klan 0 550 163.95 127.19 9.64 369.62
Adhokracja 0 550 114.90 93.49 7.09 288.23
Rynek 0 500 156.52 125.09 9.48 353.58
Hierarchia 0 550 164.63 100.08 7.59 382.57

Nota: Ilos¢ badanych obserwacji: N = 174; Min = Warto$¢ minimalna; Max = Warto$¢ maksymalna; M =
Srednia arytmetyczna; SD = Odchylenie standardowe; SE = Blad standardowy $redniej; Rank = Srednia
ranga dla pomiaru.

Wykres 18. Stopien nasilenia obecnosci kultury organizacyjnej (klan, adhokracja, rynek,
hierarchia) w organizacji

Hierarchia

Kultura Organizacyjna

50 100 150

Masilenie

(=
c

Nota: Wasy btedéw na poziomych stupkach przedstawiajg btedy standardowe $rednich w pomiarach: klan,
adhokracja, rynek, hierarchia. Zachodzace na siebie linie wasoOw miedzy stupkami przedstawiaja
W przyblizeniu podobienstwo wynikow migdzy pomiarami pod wzgledem zmiennej Nasilenie. Natomiast
linie waséw niezachodzgce na siebie przedstawiaja W przyblizeniu istotne réznice miedzy pomiarami pod
wzgledem Nasilenie
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Kultura organizacyjna w przeprowadzonym badaniu zostata zoperacjonalizowana
w dwoch kategoriach: stanu obecnego oraz stanu pozadanego. Z uwagi na zakres
tematyczny niniejszej pracy oraz zastosowany model badawczy w prowadzonych
analizach uwzgledniono wyniki odnoszace si¢ do kategorii stanu obecnego kultury
organizacyjnej. Analizujac wyniki kategorii stanu obecnego, najwyzszy stopien nasilenia
uzyskuja kultury klanu (M: 163,95) oraz hierarchii (M: 164,63). Mozna rowniez
stwierdzi¢, ze jeden z typdw, czyli adhokracja (M: 114,90), uzyskuje nizsze wyniki niz
klan, hierarchia i rynek. Sytuacja taka wskazuje na ujemna korelacje kultury adhokracji

Z branzg ubezpieczeniowa.

6.1.2. Analiza zaleznoSci pomiedzy wynikami badan testem Reddina

a wynikami badan kwestionariuszem OCAI

Niniejszy rozdzial zostanie poswigcony analizie zaleznosci pomiedzy uzyskanymi
wynikami badan. Warto rowniez zaznaczy¢, ze W tym miejscu autor zgodnie
z postawionymi w niniejszej dysertacji hipotezami empirycznymi omowi jedynie kulturg
organizacyjng stanu obecnego. Na potrzeby niniejszej rozprawy przyjeto, ze stan obecny
nalezy rozumie¢ jako terazniejsze funkcjonowanie organizacji®®®.

W ponizszej tabeli zaprezentowano model wptywu zmiennych: styl lekcewazacy,
styl biurokratyczny, styl misjonarski, styl otwarty, styl autokratyczny, styl autokratyczny

zyczliwy, styl ugodowy na poziom wynikdéw zmiennej adhokracja.

385 A, Pachura, Architektura zmian w kulturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe.
Organizacja i Zarzadzanie / Politechnika Slaska” 2017, z. 114, s. 383; G. Osbert-Pociecha, Zmiana jako
metaproces w organizacji procesowej, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2009, nr 52, s. 413; M. Machaczka, Kulturowy wymiar zarzqdzania organizacjq, [wW:] Determinanty
konkurencyjnosci wspotczesnych organizacji, (red.) J. Machaczka, Krakow 2014, s. 73.
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Tabela 20. Wptyw zmiennych: Styl Lekcewazacy center scale,
Otwarty center scale, Styl Autokratyczny orderNorm, Styl Autokratyczny zyczliwy orderNorm, Styl Ugodowy orderNorm na poziom wynikdéw

zmiennej Adhocracja_orderNorm

Zmienne w modelu B

Stata 104.99

Styl Lekcewazacy center scale 0.89

Styl Biurokratyczny _center_scale -0.75
Styl Misjonarski_center_scale 0.40

Styl Otwarty_center_scale -1.79

Styl Autokratyczny orderNorm -1.41

Styl Autokratyczny zyczliwy orderNorm 1.34
Styl Ugodowy_orderNorm 0.37

S.€.

58.68

1.73

1.46

1.38

1.37

1.16

1.04

1.25

t
1.79

0.52

-0.51

0.29

-1.31

-1.22

1.29

0.30

DPU1
-10.89

-2.52

-3.64

-2.33

-4.49

-3.69

-0.71

-2.09

Styl Biurokratyczny center scale,

GPU1
220.87

4.30

2.14

3.13

0.91

0.87

3.40

2.84

Styl Misjonarski center scale, Styl

p
<0.10

> 0.05

> 0.05

>0.05

>0.05

> 0.05

>0.05

>0.05

P
0.00

0.05

-0.05

0.03

-0.12

-0.12

0.15

0.03

DPU2
-115.88

-3.36

-2.94

-2.70

-2.82

-2.40

-1.91

-2.43

GPU2
115.88

3.46

2.84

2.76

2.58

2.17

2.20

2.49

Nota: B = Niestandaryzowany wspotczynnik regresji; s.e. = btad standardowy dla B; t = Statystyka t studenta; DPU = Dolny przedziat ufnosci; GPU = Gorny przedziat
ufnosci; DPUL / GPUL = 95% przedzialy ufnoéci dla B; p = Istotno$¢ statystyczna; Bp = Standaryzowany wspotczynnik regresji; DPU2 / GPU2 = 95% przedziaty

ufnosci dla Bf.
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Wykres 19. Wptyw zmiennych Styl Lekcewazacy center scale, Styl
Biurokratyczny _center_scale, Styl Misjonarski_center_scale, Styl Otwarty center_scale, Styl
Autokratyczny orderNorm, Styl Autokratyczny zyczliwy orderNorm, Styl
Ugodowy_ orderNorm na poziom wynikow zmiennej Adhocracja orderNorm

S_Ugodowy
S_Autokratyczny_zyczliwy
S_Autokratyczny
S_Otwarty
S_Misjonarski
S_Biurokratyczny

S_Lekcewazacy

-20 0 20 40
Sita i kierunek wplywu poszczegolnych predyktorow

Nota: Wasy bledow przedstawiajg 95% przedziaty ufnosci dla oszacowania B. Linie zachodzace na siebie
przedstawiaja brak réznic migdzy predyktorami we wptywie na poziom Adhocracja_orderNorm. natomiast
linie niezachodzace na siebie przedstawiajg istotne roznice we wplywie na poziom zmienngj
Adhocracja_orderNorm

Analiza regresji modelu wptywu zmiennych: styl lekcewazacy, styl
biurokratyczny, styl misjonarski, styl otwarty, styl autokratyczny, styl autokratyczny
zyczliwy, styl ugodowy na poziom wynikéw zmiennej adhokracja nie wykazata zadnych
statystycznie istotnych wynikéw. Powyzsze zmienne stylow kierowania W zaden sposob
nie wplywaja na zmienng kultury organizacyjnej adhokracja. W zwigzku z powyzszym
nie istnieje mozliwo$¢ analizy zalezno$ci miedzy powyzszymi zmiennymi.

W toku dalszej analizy zaprezentowano model wplywu zmiennych: styl
lekcewazacy, styl biurokratyczny, styl misjonarski, styl otwarty, styl autokratyczny, styl

autokratyczny zyczliwy, styl ugodowy na poziom wynikow zmiennej hierarchia.
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Tabela 21. Wplyw zmiennych Styl Lekcewazacy center scale, Styl Biurokratyczny center scale, Styl Misjonarski center scale, Styl
Otwarty center scale, Styl Autokratyczny orderNorm, Styl Autokratyczny zyczliwy orderNorm, Styl Ugodowy orderNorm na poziom wynikow
zmiennej Hierarchia_orderNorm

Zmienne w modelu B s.e. t DPU1 GPU1 p B DPU2 GPU2
Stata 102.30 65.35 1.57 -26.76 231.36 >0.05 0.00 -129.06 129.06
Styl Olewajacy center scale -1.73 1.92 -0.90 -5.52 2.06 >0.05 -0.08 -3.87 3.71
Styl Biurokratyczny _center_scale 1.37 1.61 0.85 -1.80 4.55 >0.05 0.09 -3.08 3.26
Styl Misjonarski_center_scale 1.82 1.54 1.18 -1.23 4.86 >0.05 0.11 -2.93 3.16
Styl Otwarty _center_scale 0.77 1.53 0.50 -2.26 3.80 >0.05 0.05 -2.98 3.08
Styl Autokratyczny orderNorm 0.96 1.30 0.74 -1.60 3.52 >0.05 0.07 -2.49 2.63
Styl Autokratyczny zyczliwy orderNorm 0.89 1.15 0.78 -1.37 3.16 >0.05 0.09 -2.17 2.36
Styl Ugodowy_orderNorm 0.79 1.41 0.56 -1.99 3.56 >0.05 0.06 -2.71 2.84

Nota: B = Niestandaryzowany wspotczynnik regresji; s.e. = btad standardowy dla B; t = Statystyka t studenta; DPU = Dolny przedziat ufnosci; GPU = Gorny przedziat
ufnosci; DPUL / GPUL = 95% przedziaty ufno$ci dla B; p = Istotnos$¢ statystyczna; BB = Standaryzowany wspotczynnik regresji; DPU2 / GPU2 = 95% przedziaty
ufhosci dla Bp.
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Wykres 20. Wpltyw zmiennych Styl Lekcewazacy center_scale, Styl
Biurokratyczny center_scale, Styl Misjonarski_center_scale, Styl Otwarty center_scale, Styl
Autokratyczny orderNorm, Styl Autokratyczny zyczliwy orderNorm, Styl
Ugodowy_orderNorm na poziom wynikéw zmiennej Hierarchia orderNorm

S_Ugodowy
S_Autokratyczny zyczliwy
S_Autokratyczny
S Otwarty
S_Misjonarski
S_Biurokratyczny

S_lLekcewazacy

20 0 20 40
Sita i kierunek wplywu poszczegoélnych predyktorow

Nota: Wasy btedow przedstawiaja 95% przedziaty ufnosci dla oszacowania B. Linie zachodzace na siebie
przedstawiaja brak r6znic migdzy predyktorami we wptywie na poziom Hierarchia_orderNorm. Natomiast,
linie niezachodzace na siebie przedstawiajg istotne réznice we wplywie na poziom zmiennej
Hierarchia_orderNorm.

Analiza regresji modelu wplywu zmiennych: styl lekcewazacy, styl
biurokratyczny, styl misjonarski, styl otwarty, styl autokratyczny, styl autokratyczny
zyczliwy, styl ugodowy na poziom wynikow zmiennej hierarchia obecna nie wykazata
zadnych statystycznie istotnych wynikow. Powyzsze zmienne stylow kierowania W zaden
sposéb nie wplywaja na zmienng kultury organizacyjnej hierarchia. W zwigzku
Z powyzszym nie istnieje mozliwos$¢ analizy zalezno$ci miedzy powyzszymi zmiennymi.

Warto takze dokona¢ analizy modelu wptywu zmiennych: styl lekcewazacy, styl
biurokratyczny, styl misjonarski, styl otwarty, styl autokratyczny, styl autokratyczny

zyczliwy, styl ugodowy na poziom wynikdéw zmiennej klan.
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Tabela 22. Wplyw zmiennych Styl Lekcewazacy center scale, Styl Biurokratyczny center scale, Styl Misjonarski center scale, Styl
Otwarty center scale, Styl Autokratyczny orderNorm, Styl Autokratyczny zyczliwy orderNorm, Styl Ugodowy orderNorm na poziom wynikow
zmiennej Klan_orderNorm

Zmienne w modelu B s.e. t DPU1 GPU1 p B DPU2 GPU2

Stata 223.49 82.82 2.70 59.95 387.04 <0.01 0.00 -163.55 163.55
Styl Lekcewazacy center_scale -0.93 2.49 -0.37 -5.85 3.99 > 0.05 -0.03 -4.95 4.89
Styl Biurokratyczny_center_scale 0.72 2.07 0.35 -3.36 4.80 > 0.05 0.04 -4.05 4.12
Styl Misjonarski_center_scale -4.77 1.96 -2.43 -8.64 -0.90 <0.05 -0.22 -4.09 3.65
Styl Otwarty _center_scale -2.25 1.94 -1.16 -6.09 1.59 >0.05 -0.10 -3.94 3.73
Styl Autokratyczny orderNorm -1.81 1.63 -1.11 -5.03 1.42 > 0.05 -0.10 -3.32 3.12
S_Autokratyczny zyczliwy orderNorm 0.68 1.47 0.47 -2.21 3.58 > 0.05 0.05 -2.84 2.95
Styl Ugodowy_orderNorm -1.66 1.76 -0.94 -5.15 1.82 > 0.05 -0.10 -3.59 3.38

Nota: B = Niestandaryzowany wspolczynnik regresji; s.e. = blad standardowy dla B; t = Statystyka t studenta; DPU = Dolny przedziat ufno$ci; GPU = Gorny przedziat
ufnosci; DPUL / GPUL = 95% przedziaty ufnosci dla B; p = Istotnos$¢ statystyczna; BB = Standaryzowany wspdtczynnik regresji; DPU2 / GPU2 = 95% przedziaty
ufnosci dla Bp.
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Wykres 21. Wplyw zmiennych Styl Lekcewazacy center_scale, Styl
Biurokratyczny center_scale, Styl Misjonarski_center_scale, Styl Otwarty center_scale, Styl
Autokratyczny orderNorm, Styl Autokratyczny zyczliwy orderNorm, Styl
Ugodowy_orderNorm na poziom wynikéw zmiennej Klan_orderNorm

S_Ugodowy
S_Autokratyczny_zyczliwy
S_Autokratyczny
S Otwarty
S_Misjonarski
S_Biurokratyczny

S_Lekcewazacy ‘
-50 25 0 25
Sita i kierunek wplywu poszczegolnych predyktorow

Nota: Wasy bledow przedstawiaja 95% przedziaty ufnosci dla oszacowania B. Linie zachodzace na siebie
przedstawiaja brak roéznic migdzy predyktorami we wptywie na poziom Klan orderNorm. Natomiast linie
niezachodzace na siebie przedstawiajg istotne roznice we wptywie na poziom zmiennej Klan_orderNorm.

Analiza regresji modelu wptywu zmiennej styl misjonarski (p: < 0,05, Bf: -0,22)
wykazatla statystycznie istotny wynik w zakresie ujemnego wptywu na zmienng klan oraz
dodatnie wplyw stylu autokratycznego zyczliwego (p: < 0,05, BB: 0,18) na zmienng klan.
Natomiast analiza regresji modelu wplywu pozostatych zmiennych, takich jak styl
lekcewazacy, styl biurokratyczny, styl otwarty, styl autokratyczny, styl ugodowy, na
poziom wynikéw zmiennej klan nie wykazata zadnych statystycznie istotnych wynikow.
Powyzsze zmienne stylow kierowania W Zzaden sposob nie wptywaja na zmienng kultury
organizacyjnej klan. W zwiazku z powyzszym nie istnieje mozliwos¢ analizy zaleznosci
mi¢dzy powyzszymi zmiennymi.

W toku analizy zaprezentowano rowniez model wpltywu zmiennych: styl
lekcewazacy, styl biurokratyczny, styl misjonarski, styl otwarty, styl autokratyczny, styl

autokratyczny zyczliwy, styl ugodowy na poziom wynikOw zmiennej rynek.

174



Tabela 23. Wplyw zmiennych Styl Lekcewazacy center scale, Styl Biurokratyczny center scale, Styl Misjonarski center scale, Styl
Otwarty center scale, Styl Autokratyczny orderNorm, Styl Autokratyczny zyczliwy orderNorm, Styl Ugodowy orderNorm na poziom wynikow
zmiennej Rynek_orderNorm

Zmienne w modelu B s.e. t DPU1 GPU1 p B DPU2 GPU2
Stata 163.16 76.96 212 11.18 315.13 <0.05 0.00 -151.98 151.98
Styl Lekcewazacy center scale 1.31 2.25 0.58 -3.14 5.75 >0.05 0.05 -4.40 4.49
Styl Biurokratyczny _center_scale -0.44 1.91 -0.23 -4.20 3.33 >0.05 -0.02 -3.79 3.74
Styl Misjonarski_center_scale 4.48 1.82 2.46 0.88 8.07 <0.05 0.21 -3.39 3.81
Styl Otwarty_center_scale 244 1.80 1.35 -1.12 5.99 >0.05 0.12 -3.44 3.67
Styl Autokratyczny _orderNorm 0.83 1.48 0.56 -2.09 3.76 >0.05 0.05 -2.88 2.98
Styl Autokratyczny zyczliwy orderNorm -2.98 1.38 -2.16 -5.71 -0.25 <0.05 -0.23 -2.96 2.50
Styl Ugodowy_orderNorm -0.13 1.62 -0.08 -3.34 3.08 > 0.05 -0.01 -3.22 3.20

Nota: B = Niestandaryzowany wspotczynnik regresji; s.e. = btad standardowy dla B; t = Statystyka t studenta; DPU = Dolny przedziat ufnosci; GPU = Gorny przedziat
ufnosci; DPUL / GPUL = 95% przedzialy ufnosci dla B; p = Istotno$¢ statystyczna; Bp = Standaryzowany wspotczynnik regresji; DPU2 / GPU2 = 95% przedziaty
ufnosci dla Bp.
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Wykres 22, Wplyw zmiennych Styl Lekcewazacy center_scale, Styl
Biurokratyczny center_scale, Styl Misjonarski_center_scale, Styl Otwarty center_scale, Styl
Autokratyczny orderNorm, Styl Autokratyczny zyczliwy orderNorm, Styl
Ugodowy_orderNorm na poziom wynikow zmiennej Rynek orderNorm

S_Ugodowy

S_Autokratyczny_zyczliwy

S_Autokratyczny

S Otwarty

S_Misjonarski

S_Biurokratyczny

S_lLekcewazacy

-75 -50 25 0 25
Sita i kierunek wplywu poszczegéinych predyktoréw

Nota: Wasy bltedow przedstawiajg 95% przedziaty ufno$ci dla oszacowania B. Linie zachodzgce na siebie
przedstawiaja brak réznic miedzy predyktorami we wptywie na poziom Rynek orderNorm. Natomiast linie
niezachodzace na siebie przedstawiajg istotne réznice we wptywie na poziom zmiennej Rynek orderNorm.

Analiza regresji modelu wplywu zmiennej styl misjonarski wykazata
statystycznie istotny wynik w zakresie dodatniego wptywu na zmienng rynek (p: < 0,05,
BP: -0,21) oraz zmiennej styl autokratyczny zyczliwy W zakresie ujemnego wptywu na
zmienng rynek (p: < 0,05, BB: 0,23). Natomiast analiza regresji modelu wplywu
pozostatych zmiennych, takich jak: styl lekcewazacy, styl biurokratyczny, styl otwarty,
styl autokratyczny, styl ugodowy, na poziom wynikéw zmiennej rynek nie wykazala
zadnych statystycznie istotnych wynikow. Powyzsze zmienne stylow kierowania
w zaden sposob nie wpltywaja na zmienng kultury organizacyjnej rynek. W zwigzku
Z powyzszym nie istnieje mozliwos$¢ analizy zalezno$ci miedzy powyzszymi zmiennymi.

Ponizej zostang zaprezentowane wizualizacje ukazujace zalezno$¢ pomiedzy
stylami kierowania oraz typami kultur organizacyjnych. Zaréwno w pierwszym, jak

I W drugim przypadku mozna dostrzec ujemne oraz dodatnie zaleznosci.
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A: S LEKCEWAZACY

B: S BIUROKRATYCZNY

C: S MISJONARSKI

D: S OTWARTY

E: SAUTOKRATYCZNY
F: S AUTOKRATYCZNY ZYC
G: S UGODOWY

H: S DYREKTORSKI

|: KLAN

J: ADHOCRACJA

K: RYNEK

L: HIERARCHIA

Rysunek 15. Wizualizacja zalezno$ci migdzy zmiennymi: styl lekcewazacy, styl biurokratyczny,
styl misjonarski, styl otwarty, styl autokratyczny, styl autokratyczny zyczliwy, styl ugodowy, styl
dyrektorski, klan, adhokracja, rynek, hierarchia

Nota: Im ciemniejszy kolor zielony = tym bardziej dodatnia korelacja; Im ciemniejszy kolor czerwony =
tym bardziej ujemna korelacja. Rysunek bazuje na uzyskanych oszacowaniach wspotczynnikow korelacji
Spearmana.

Powyzsze wizualizacje W sposob obrazowy przedstawiaja opisane wcze$niej
zalezno$ci  pomigdzy stylami  kierowania: lekcewazacym, biurokratycznym
misjonarskim, otwartym autokratycznym, autokratycznym zyczliwym, ugodowym oraz
dyrektorskim a kulturg organizacyjna typu klan, adhokracja, rynek oraz hierarchia.
Wizualizacje wskazujg takze na zalezno$Sci pomigdzy samymi stylami kierowania,
w ktorych mozemy zaobserwowac zarowno dodatnie (styl lekcewazacy — styl misjonarski
oraz styl otwarty), jak i ujemne (styl autokratyczny zyczliwy — styl misjonarski oraz styl
otwarty, atakze styl ugodowy — styl biurokratyczny). Dodatkowo tez warto zwrocié
uwage na zaleznosci pomiedzy samymi kulturami organizacyjnymi, W ktorych mozemy
zaobserwowac ujemne zalezno$ci pomigdzy kulturami rynku — klanu oraz pomigdzy
kulturg adhokracji — hierarchia.

Analizujac  wyniki przeprowadzonych badan, warto zwrdéci¢ uwage na
dominujacy dla branzy ubezpieczeniowej styl kierowania, jakim jest styl autokratyczny
zyczliwy, 1jego wpltyw na poszczeg6lne typy kultury organizacyjnej (zatacznik 11).
Wzrost wynikow zmiennej styl autokratyczny zyczliwy wigzat si¢ ze wzrostem wynikow
typu kultury organizacyjnej adhokracja (uzyskany wynik byt istotny statystycznie, B =
2.40;t=3.39; p<0.001; p=0.25,95%PU = [-1.14 - 1.65]). Analogiczna sytuacja miata
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miejsce dla zmiennych styl autokratyczny zyczliwy a zmienna klan (uzyskany wynik byt
istotny statystycznie, B = 2.41; t = 2.35; p < 0.05; B = 0.18, 95%PU = [-1.85 - 2.20]).
Inaczej sytuacja wyglada w przypadku kultury organizacyjnej rynek. Wzrost wynikow
zmiennej styl autokratyczny zyczliwy wigzal sie ze spadkiem wynikoéw typu kultury
organizacyjnej rynek (uzyskany wynik byt istotny statystycznie, B = -4.83; t = -5.05; p <
0.001; B = -0.36, 95%PU = [-2.25 - 1.53]). Natomiast wzrost wynikdw zmiennej styl
autokratyczny zyczliwy wigzal sie¢ ze spadkiem wynikow dla zmiennej kultury
organizacyjnej hierarchia, aczkolwiek uzyskane wyniki dla powyzszych zmiennych nie
byty istotne statystycznie.

Na ponizszej grafice zaprezentowano obszar zarowno spadku, jak i wzrostu stylu
kierowania autokratycznego zyczliwego, ktory jest dominujacy dla branzy

ubezpieczeniowe;j.

WZROST * ADHOKRACJA
* KLAN

STYL KIEROWANIA
AUTOKRATYCZNY

ZYCZLIWY \.
* RYNEK

SPADEK

Rysunek 16. Obszar wzrostu i spadku stylu kierowania autokratycznego zyczliwego
Zrédlo: opracowanie wiasne

Poddajgc analizie kolejne wyniki przeprowadzonych badan, mozna wskazac inne
istotne statystycznie zalezno$ci pomiedzy stylem kierowania misjonarskim a kulturg
organizacyjna klan (uzyskany wynik byt istotny statystycznie, B = -4.69; t = -2.75; p <
0.001; p=-0.22, 95%PU =[-3.58 - 3.15]). Na ponizszym rysunku zaprezentowano obszar

spadku stylu kierowania misjonarskiego.
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STYL KIEROWANIA

MISJONARSKI \l
* KLAN

SPADEK

Rysunek 17. Obszar spadku stylu kierowania misjonarskiego
Zrédto: opracowanie wiasne

Rozwazajagc wyniki przeprowadzonych badan, mozna stwierdzi¢ istnienie
zaleznosci pomigdzy stylem kierowania autokratycznym a kultura rynku i kulturag
hierarchii. Przeprowadzone badanie wykazalo rowniez inne zalezno$ci pomigdzy stylem
kierowania  autokratycznym  oraz  autokratycznym  zyczliwym  a kulturami
organizacyjnymi rynek oraz hierarchia, ktore ze wzgledu na nieistotno$¢ statystycznag nie
mogg podlega¢ analizie.

Podsumowujac — W przeprowadzonym badaniu dostrzezono nastepujacy szereg

zwigzkow:

e dla branzy ubezpieczeniowe;j istnieje dominujacy styl kierowania, ktérym jest
styl autokratyczny zyczliwy;

e dla branzy ubezpieczeniowej najwyzszy stopien nasilenia uzyskuja kultury
klanu oraz hierarchii, zatem nie mozna mowi¢ 0 dominujacej kulturze
organizacyjnej dla branzy ubezpieczeniowej;

e analiza regresji wplywu zmiennych: s. lekcewazacy s. biurokratyczny,
S. misjonarski, s. otwarty, s. autokratyczny, s. autokratyczny zyczliwy,
S. ugodowy, na poziom wynikdw zmiennej rynek wykazata statystycznie
istotny wynik w zakresie ujemnego wpltywu stylu autokratycznego
zyczliwego na zmienng rynek oraz dodatniego wptywu stylu misjonarskiego
na zmienng rynek;

e analiza regresji wplywu zmiennych: s. lekcewazacy, s. biurokratyczny,
S. misjonarski, s. otwarty, s. autokratyczny, s. autokratyczny zyczliwy,
S. ugodowy na poziom wynikow zmiennej klan wykazata statystycznie istotny
wynik w zakresie ujemnego wptywu stylu misjonarskiego na zmienng klan;

e istniejg zalezno$ci pomigdzy samymi stylami kierowania, w ktérych mozemy

zaobserwowaé zarowno dodatnie (styl lekcewazacy — styl misjonarski oraz
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styl otwarty), jak iujemne (styl autokratyczny zyczliwy — styl misjonarski
oraz styl otwarty, a takze styl ugodowy — styl biurokratyczny);

e istnicjg zalezno$ci pomiedzy samymi kulturami organizacyjnymi, w ktorych
mozna zaobserwowac ujemne zaleznosci pomig¢dzy kulturami rynku — klanu
oraz pomig¢dzy kulturg adhokracji — rynku;

e wzrost wynikéw zmiennej styl autokratyczny zyczliwy wigzat si¢ Z wzrostem
wynikow typu kultury organizacyjnej adhokracja;

e wzrost wynikow zmiennej styl autokratyczny zyczliwy wigzat si¢ z wzrostem
wynikow typu kultury klan;

e wzrost wynikow zmiennej styl autokratyczny zyczliwy wigzat si¢ ze spadkiem

wynikéw typu kultury organizacyjnej rynek.
6.2. Weryfikacja hipotez badawczych

Zaréwno analiza, jak interpretacja zebranego materialu badawczego, ktora zostata
zaprezentowana w niniejszej dysertacji, pozwala si¢ odnies¢ W szczegdlnosci do gldwne;j
hipotezy badawczej, ktora zostata sformutowana w metodologicznej czesci rozprawy.

W ramach przypomnienia, autor za gtéwny cel obrat: opisanie stylu kierowania
jako determinanty ksztaltujacej kulture organizacyjng w organizacjach z branzy
ubezpieczeniowej poprzez okreSlenie zaleznoSci pomiedzy rodzajami stylow
kierowania a typami kultur organizacyjnych w tych organizacjach.

Dokonujac weryfikacji hipotezy badawczej, autor uwzglednil aktualny stan
dotychczasowej wiedzy na zglebiany temat, a takze nauk 0 organizacji i zarzadzaniu.
W niniejszej dysertacji wykorzystano do przeprowadzenia badan takie narzedzie jak:
Kwestionariusz do oceny kultury organizacji — OCAI oraz Kwestionariusz Oceny
Stylu Kierowania W.J. Reddina.

Dokonujac weryfikacji postawionej hipotezy, ktora brzmi: jezeli styl kierowania
jest jednym z czynnikow ksztaltujacych kulture organizacyjng w organizacjach
branzy ubezpieczeniowej, to mozna poszukiwac zaleznosci pomiedzy rodzajami
stylow kierowania a typami kultur w tych organizacyjnych, przeprowadzono w tym
zakresie szereg r6znorodnych analiz. Badanie ujawnilo, Ze ponad wszelka watpliwos$¢ nie
ma jednego uniwersalnego stylu kierowania. Natomiast wystepuje zalezno$¢ pomiedzy
zaprezentowanymi stylami kierowania: ugodowym, autokratycznym, autokratycznym
zyczliwym, otwartym, misjonarskim, biurokratycznym oraz lekcewazacym a typami

kultur organizacyjnych, takimi jak: adhokracja, klan, rynek, hierarchia.
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Z przeprowadzonych badan wynika, Ze istnieje istotny zwigzek pomigdzy stylami
kierowania a kulturami organizacyjnymi. Wystepuja zaréwno zalezno$ci, W ktorych
wzrost wynikow danego stylu kierowania wptywa na wzrost wynikow danych typow
kultur organizacyjnych, oraz zalezno$ci, W ktérych wzrost wynikow danego stylu
kierowania wptywa na spadek wynikow okreslonych typow kultur organizacyjnych (por.
podrozdziat 6.1.2).

Badanie podstawowych przejawoéw kultury w organizacji pozwolilo dostrzec
podstawowe zatozenia, na ktorych skupia si¢ analizowana branza. Badanie branzy
ubezpieczeniowej kwestionariuszem OCAI pozwolito okresli¢ typ kultury, jaki panuje
w tych organizacjach. Ponadto dato to takze mozliwo$¢ sprecyzowania, jaki typ kultury
organizacyjnej, zdaniem menedzero6w, powinien zosta¢ wdrozony W przysztosci
chociazby po to, aby organizacja mogta sprosta¢ wymaganiom klientow oraz otoczenia,
atakze wykorzysta¢ réznorodne szanse, jakie pojawia si¢ przed przedsigbiorstwem
W ciggu najblizszych pigciu lat.

Okazuje si¢ zatem, Ze na podstawie przeprowadzonych badan i otrzymanych
wynikow mozna przyjaé, iz hipoteza gléwna zostala potwierdzona, i co wiecej — nie
ma jakichkolwiek przestanek do jej zakwestionowania.

Z kolei hipotezy szczegdtowe brzmia nastepujaco:

Hipoteza teoretyczna:

H1: Jezeli przedstawimy sktadniki, funkcje iczynniki determinujace kulture
organizacyjng, to stworzymy podstawe dla oméwienia stylow kierowania w realizacji
zadan pracy kierowniczej.

W niniejszej dysertacji dokonano przedstawienia sktadnikow, funkcji oraz
czynnikow determinujacych kulturg organizacyjng (por. rozdziat 1). Dzigki temu zostata
stworzona podstawa do omowienia stylow kierowania W realizacji zadan pracy
kierowniczej, zatem hipoteza H1 zostala potwierdzona i nie ma powodéw do jej
odrzucenia.

H2: Jezeli scharakteryzujemy style kierowania W realizacji zadan pracy
kierowniczej, wskazemy tym samym ich zwigzek z procesem ksztaltowania kultury
organizacyjnej

W rozdziale drugim zostata przedstawiona charakterystyka dzialan menedzera,
kierownika i przywodcy, dokonano rowniez przegladu klasyfikacji stylow kierowania.
Tak wigc w niniejszej dysertacji scharakteryzowano style kierowania w realizacji zadan

pracy kierowniczej, co pozwala na wskazanie ich zwigzku z procesem ksztattowania
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kultury organizacyjnej. Biorgc pod uwage powyzsze, mozna przyja¢é, ze hipoteza H2
zostala potwierdzona i nie ma powodow do jej odrzucenia.

H3: Jezeli opiszemy rolg stylu kierowania W procesie ksztattowania kultury
organizacyjnej, to bedzie mozliwe scharakteryzowanie rynku oraz organizacji
ubezpieczeniowych w Polsce w kontekscie wskazania zaleznosci pomigdzy nimi
a typami kultur w tych organizacjach.

Autor dysertacji na podstawie dostepnej literatury naukowej dokonat opisu roli
stylu kierowania w procesie ksztaltowania kultury organizacyjnej (por. rozdziat 3).
Dziatanie to pozwolito na scharakteryzowanie rynku oraz organizacji ubezpieczeniowych
w Polsce, w kontek$cie wskazania zaleznosci pomigdzy stylami kierowania a kulturg
organizacyjng W badanych organizacjach ubezpieczeniowych w Polsce. Zatem hipoteza
H3 zostala potwierdzona.

H4: Jezeli scharakteryzujemy rynek oraz organizacje ubezpieczeniowe W Polsce,
to mozliwe begdzie okreslenie metodycznej koncepcji prowadzenia badan empirycznych
zmierzajacych do rozwigzania przyjetego problemu naukowego

W rozdziale czwartym zostata przedstawiona charakterystyka polskiego rynku
ubezpieczeniowego, atakze organizacji ubezpieczeniowych na nim wystepujacych.
Dokonany opis branzy oraz organizacji funkcjonujacych na wspomnianym rynku
umozliwil stworzenie metodycznej koncepcji prowadzenia badan empirycznych. Zatem
mozna przyjaé, ze hipoteza H4 zostala potwierdzona inie ma powodow do jej
odrzucenia.

Hipoteza metodyczna:

H5: Jezeli okreslimy metodyczng koncepcje badan empirycznych, to mozliwe
bedzie uznanie stylu kierowania jako czynnika ksztattujacego kulture organizacyjna
W organizacjach z branzy ubezpieczeniowe;j.

W niniejszej dysertacji dokonano okreslenia metodycznej koncepcji badan
empirycznych (por. rozdziat 5). Dokonane okreslenie metodycznej koncepcji badan
empirycznych umozliwito zatem uznanie stylu kierowania jako czynnika ksztaltujgcego
kulture organizacyjng W branzy ubezpieczeniowej. Tak wigc hipoteza HS zostala
potwierdzona.

Hipoteza poznawcza:

H6: Jezeli uznamy styl kierowania za czynnik ksztaltujacy kulturg organizacyjna
w organizacjach z branzy ubezpieczeniowej, to mozliwe bedzie wskazanie zaleznosci

pomiedzy nimi a typami kultur w tych organizacjach.
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Autor dysertacji na podstawie dostepnej literatury naukowej dokonat analizy
wptywu roli stylu kierowania W procesie ksztaltowania kultury organizacyjnej (por.
rozdzial 3). Dzialanie to pozwolilo na scharakteryzowanie rynku oraz organizacji
ubezpieczeniowych w Polsce, w konteks$cie wskazania zalezno$ci pomiedzy stylami
kierowania akulturg organizacyjnych badanych organizacjach ubezpieczeniowych
w Polsce. Zatem hipoteza H3 zostala potwierdzona.

H7: Jezeli wskazemy uwarunkowania dla okreslenia zalezno$ci pomig¢dzy
rodzajami stylow kierowania a typami kultur organizacyjnych w organizacjach z branzy
ubezpieczeniowej, to uznamy styl kierowania jako czynnik ksztaltowania kultury
organizacyjnej w tych organizacjach.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze istnieje istotny zwigzek pomiedzy
wzrostem wynikéw zmiennej styl kierowania a wzrostem lub spadkiem wynikow typu
kultury organizacyjnej (por. podrozdziat 6.1.2). Przykladem takiej zalezno$ci
w badanych organizacjach jest uzyskujacy najwyzsze wyniki styl kierowania
autokratyczny zyczliwy, ktérego wzrost wynikow wplywa na wzrost wynikdéw typodw
kultury organizacyjnej adhokracja oraz klan. Z drugiej strony istnieje korelacja pomigdzy
wzrostem wynikéw zmiennej styl autokratyczny zyczliwy a spadkiem wynikéw typu
kultury organizacyjnej rynek. Zatem mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze wykryto
zalezno$ci pomigdzy rodzajami stylow kierowania a kultura organizacyjng w badanych
organizacjach z branzy ubezpieczeniowej, co pozwala na uznanie stylow kierowania jako
czynnikéw ksztattowania kultury organizacyjnej. Biorgc pod uwage powyzsze, mozna
przyjac, ze hipoteza H7 zostala potwierdzona i nie ma powodow do jej odrzucenia.

Hipoteza utylitarna:

H8: Jesli opracowane zostang wnioski irekomendacje dla menedzerow
| pozostatych pracownikow kadry zarzadzajacej w zakresie wyboru stylu kierowania
w kontekscie ksztattowania kultury organizacyjnej, to mozliwe bedzie upowszechnienie
wynikow prowadzonego badania naukowego W praktyce funkcjonowania podmiotow
branzy ubezpieczeniowe;.

Autor w niniejszej dysertacji sformutowal wnioski irekomendacje dla
menedzerow i pozostatych pracownikow kadry zarzadzajacej w zakresie wyboru stylu
kierowania w konteks$cie ksztattowania kultury organizacyjnej (por. podrozdziat 6.4).
Dzigki temu mozliwe bedzie upowszechnienie wynikoOw prowadzonego badania
naukowego W praktyce funkcjonowania podmiotow branzy ubezpieczeniowe;.

Dodatkowo zostaly poczynione ustalenia zjedng z badanych organizacji rynku
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ubezpieczeniowego, iz po publikacji niniejszej pracy zostanie przeprowadzona dla tej
organizacji prezentacja omawiajagca badania, wyniki badan, atakze wnioski
i rekomendacje dla praktyki biznesowej. W celu upowszechnienia, a takze kontynuacji
wynikow badan autor skontaktowat si¢ zjednym ztworcow modelu kultury
organizacyjnej, aby przekaza¢ wyniki badan, a takze umozliwi¢ ich dalszy rozwdj oraz
upowszechnic¢ je. Bioragc pod uwage powyzsze, mozna przyjaé, ze hipoteza H8 zostala
potwierdzona i nie ma powodow do jej odrzucenia.

Hipotezy empiryczne:

HO: Jezeli wérdd menedzeréw dominuje okreslony styl kierowania, to sprzyja on
ksztattowaniu si¢ okreslonego typu kultury organizacyjne;.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze istnieje istotny zwigzek pomiedzy
uzyskujacym najwyzsze wyniki stylem kierowania autokratycznym zyczliwym
a kulturami organizacyjnymi adhokracji, klanu oraz rynku. Analizujac wyniki
przeprowadzonych badan, warto zwrdci¢ uwage na korelacje wzrostu wynikow zmiennej
styl autokratyczny zyczliwy awzrostem wynikéw typu kultury organizacyjnej
adhokracja oraz klan. Na przeciwnym biegunie widnieje korelacja pomigdzy wzrostem
wynikow zmiennej styl autokratyczny zyczliwy, ze spadkiem wynikéw typu kultury
organizacyjnej rynek (por. podrozdziat 6.2).

Na podstawie przytoczonych wynikow przeprowadzonych badan przyjmuje
si¢, ze hipoteza H9 zostala potwierdzona i nie ma powodoéw do jej odrzucenia.

H10: Jezeli wsréd menadzerow dominuje styl kierowania misjonarski lub
otwarty, to nie sprzyja on ksztaltowaniu si¢ kultury organizacyjnej typu klan lub
adhokracja.

Analizujac  wyniki przeprowadzonych badan w branzy ubezpieczeniowe]
stwierdzono, ze wzrost wynikoéw stylu kierowania misjonarskiego koreluje ze spadkiem
wynikoéw kultury organizacyjnej klanu (por. podrozdziat 6.2), co wskazuje na to, iz ww.
styl kierowania nie sprzyja ksztaltowaniu powyzszej kultury. Natomiast jesli chodzi o styl
kierowania misjonarski, to wyniki badan nie wskazuja jednoznacznie na jego zwigzek
z kultura organizacyjng adhokracja. Co do stylu otwartego, wyniki badan réwniez nie
wskazujg jednoznacznie na jego zwigzek z kulturg klanu badz adhokracji. Wszystkie inne
wykryte zalezno$ci nie sg istotne statystycznie i nie mogg by¢ brane pod uwage przy
potwierdzeniu badz odrzuceniu postawionej hipotezy. Biorac pod uwage powyisze,

hipoteza H10 zostala potwierdzona cze¢sciowo.
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H11: Jezeli wsrdd menedzerow najczeSciej wystepuje styl kierowania
autokratyczny lub autokratyczny zyczliwy, to nie sprzyja on ksztattowaniu kultury
organizacyjnej typu rynek lub hierarchia

Analizujagc  wyniki przeprowadzonych badan w branzy ubezpieczeniowe;,
stwierdzono, ze wzrost wynikow stylu kierowania autokratycznego zyczliwego koreluje
ze spadkiem wynikow kultury organizacyjnej rynek (por. podrozdziat 6.2), co wskazuje
na to, iz ww. styl kierowania nie sprzyja ksztaltowaniu powyzszej kultury. Niemiej
jednak inne zatozone W hipotezie korelacje miedzy zmiennymi powyzszych dwoéch
stylow kierowania — czyli stylu autokratycznego lub autokratycznego zyczliwego —
a kulturami organizacyjnymi typy rynek lub hierarchia, cho¢ wystegpuja, to wyniki tych
korelacji nie sg istotne statystycznie i nie mogg by¢ brane pod uwagg przy potwierdzeniu
badZ odrzuceniu postawionej hipotezy. Biorac pod uwage powyzsze, hipoteza H11
zostala potwierdzona cze¢sciowo.

H12: W przedsiebiorstwach ubezpieczeniowych najczeSciej wystepuje styl
kierowania okreslony W modelu Reddina jako ,,autokratyczny zyczliwy”.

Przeprowadzone badania w branzy ubezpieczeniowej wskazuja na to, ze
najczesciej wystepujacym stylem kierowania jest styl autokratyczny zyczliwy. Styl
autokratyczny zyczliwy uzyskat wedtug $redniej arytmetycznej wynik 18,10, co jest
najwyzszym wynikiem wsrod wszystkich badanych stylow kierowania (por. podrozdziat
6.1.1).

Na podstawie przytoczonych wynikow przeprowadzonych badan przyjmuje
si¢, ze hipoteza H12 zostala potwierdzona i nie ma powodow do jej odrzucenia.

H13: W przedsi¢biorstwach ubezpieczeniowych najczesciej wystepuje typ
kultury organizacyjnej okreslany wedlug klasyfikacji K.S. Camerona oraz
R.E. Quinna jako ,,klan”.

Analiza wynikow przeprowadzonych badan w branzy ubezpieczeniowej
wskazuje, ze najwyzszy stopien nasilenia uzyskujg kultury klanu oraz hierarchii. Nie
mozna tu jednak moéwi¢ 0 dominujacej dla badanej branzy kulturze. Kultura
organizacyjna hierarchia uzyskala wedlug S$redniej arytmetycznej wynik 164,63,

natomiast kultura klanu 163,95. W ten sposéb hipoteza H13 zostala odrzucona.
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Tabela 24. Wyniki testowania hipotez

Hipotezy szczegélowe teoriopoznawcze

Weryfikacja
hipotezy

Hipoteza gléwna: Jezeli styl kierowania jest jedynym czynnikiem ksztaltujacym
kulture organizacyjna W organizacjach branzy ubezpieczeniowej, to mozna poszukiwaé
zaleznoéci pomigdzy rodzajami stylow kierowania atypami Kkultur wtych
organizacyjach.

Potwierdzona

H1: Jezeli przedstawimy sktadniki, funkcje iczynniki determinujace kulture
organizacyjna, to stworzymy podstawe dla omowienia stylow kierowania w realizacji
zadan pracy kierowniczej.

Potwierdzona

H2: Jezeli scharakteryzujemy style kierowania W realizacji zadan pracy kierowniczej,
to wskazemy rowniez ich zwigzek z procesem ksztattowania kultury organizacyjne;j.

Potwierdzona

H3: Jezeli opiszemy rolg stylu kierowania W procesic ksztaltowania kultury
organizacyjnej, to bedzie mozliwe scharakteryzowanie rynku oraz organizacji
ubezpieczeniowych w Polsce w kontekscie wskazania zaleznosci pomigdzy nimi
a typami kultur w tych organizacjach.

Potwierdzona

H4: Jezeli scharakteryzujemy rynek oraz organizacje ubezpieczeniowe W Polsce, to
mozliwe bedzie okre§lenie metodycznej koncepcji prowadzenia badan empirycznych
zmierzajacych do rozwigzania przyjetego problemu naukowego.

Potwierdzona

H5: Jezeli okreslimy metodyczng koncepcj¢ badan empirycznych, to mozliwe bedzie
uznanie stylu kierowania jako czynnika ksztattujacego kultur¢ organizacyjng
W organizacjach z branzy ubezpieczeniowej.

Potwierdzona

H6: Jezeli uznamy styl kierowania za czynnik ksztaltujacy kulture organizacyjna
w organizacjach z branzy ubezpieczeniowej, to mozliwe bedzie wskazania zaleznosci
pomiedzy nimi a typami kultur w tych organizacjach.

Potwierdzona

H7: Jezeli wskazemy uwarunkowania dla okreslenia zaleznosci pomig¢dzy rodzajami
stylow kierowania atypami kultur organizacyjnych w organizacjach z branzy
ubezpieczeniowej, to uznamy styl kierowania za czynnik ksztaltowania kultury
organizacyjnej w tych organizacjach.

Potwierdzona

H8: Jesli opracowane zostang wnioski i rekomendacje dla menedzeréw i pozostatych
pracownikow kadry zarzadzajacej w zakresie wyboru stylu kierowania w kontek$cie
ksztaltowania kultury organizacyjnej, to mozliwe bedzie upowszechnienie wynikdéw
prowadzonego badania naukowego w praktyce funkcjonowania podmiotéw branzy
ubezpieczeniowej.

Potwierdzona

H9: Jezeli wsréd menedzerow dominuje okreslony styl kierowania, to sprzyja on
ksztaltowaniu si¢ okre§lonego typu kultury organizacyjne;.

Potwierdzona

autokratyczny zyczliwy, to nie sprzyja on ksztattowaniu kultury organizacyjnej typu
rynek lub hierarchia.

H10: Jezeli wérdéd menedzerow dominuje styl kierowania misjonarski lub otwarty, to | Cze$ciowo
nie sprzyja on ksztalttowaniu si¢ kultury organizacyjnej typu klan lub adhokracja. potwierdzona
H11: Jezeli wsrod menedzeréw dominuje styl kierowania autokratyczny Iub | Cze$ciowo

potwierdzona

H12: W przedsi¢cbiorstwach ubezpieczeniowych dominuje styl kierowania okreslony
w modelu Reddina jako autokratyczny zyczliwy.

Potwierdzona

H13: W przedsigbiorstwach ubezpieczeniowych dominuje typ kultury organizacyjnej
okre$lanej wedtug klasyfikacji K.S. Camerona oraz R.E. Quinna jako klan.

Odrzucona

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

6.3. Whnioski z badan i analiz statystycznych

Na podstawie analizy do$¢ obszernego materialu empirycznego,

ktory zostal

zaprezentowany W niniejszej dysertacji, autor moze odnie$¢ si¢ do postawionych

w metodologicznej cze$ci pracy pytan |rownocze$nie hipotez badawczych, co

w zatozeniu ma doprowadzi¢ do sformutowania ostatecznych wnioskow, ktore beda
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zwienczeniem poczynionego projektu badawczego. Realizacja procesu badania
naukowego jest uwarunkowana specyfika analizowanej problematyki oraz poziomem jej
ztozono$ci. Przeprowadzone przez autora badania dotyczyly luki w literaturze
W zakresie zwigzku stylu kierowania na kultur¢ organizacyjng W polskiej branzy
ubezpieczeniowej. Tym samym mozna stwierdzi¢, ze badana luka naukowa lokuje si¢
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci, w nurcie praktycznym, na poziomie
zarzadzania operacyjnego W obszarze subdyscypliny zachowania organizacyjnego oraz
wspomagania decyzji menadzerskich.

Z analizy literatury wynika, Zze obrany przez menedzera styl kierowania jest
bardzo waznym elementem kultury organizacyjnej. Jest on pewnym sposobem
oddziatywania kadry zarzadzajacej na podwladnych, zaleznym od szeregu czynnikdw,
wérod ktorych za istotne uznaje sig cechy osobowosciowe®®®. Dokonujac przegladu
aktualnej literatury naukowej, stwierdzono, ze istnieje niewielka liczba teoretycznych
opracowan dotyczacych wptywu Kultury organizacyjnej na style kierowania
W organizacjach, a tym samym badan empirycznych potwierdzajacych ten wptyw>®'.
Opierajac si¢ na iloSciowej przewadze opracowan, ktora pozwalaprzyjac, ze to lider
ksztaltuje kultur¢ organizacyjng, autor na potrzeby dysertacji przyjat perspektywe
funkcjonalizmu. Wybor powyzszej perspektywy skutkuje tym, iz w tym duchu autor
niniejszego opracowania kontynuuje rozwazania teoretyczne oraz empiryczne.
Odnoszac si¢ do badanego w niniejszym opracowaniu obszaru, warto podkresli¢, iz
badania naukowe nad organizacjami majg charakter kumulatywny, tzn., ze wyniki
jednych badan stajg si¢ punktem wyjscia nastepnych. W niniejszej pracy dokonano
uporzadkowania aparatu pojeciowego dotyczacego sktadnikéw, funkcji i czynnikéw
determinujacych kulture organizacyjna oraz objasnienia poje¢ dotyczacych stylu
kierowania w kontekscie jego rozwoju W procesie ksztattowania kultury organizacyjnej,
co pozwolito na wybranie metody badawczej pozwalajace] rozwigza¢ problem
naukowy. Wybor metody badawczej pozwolit na opracowanie autorskiej domeny

internetowej — narzedzia badawczego, ktore umozliwito poznanie stylu przywodztwa

38 ). Nowicka, Z. Ciekanowski, W. Zaloga, Pozycja menedzera W organizacji, ,,Nowoczesne Systemy
Zarzgdzania” 2018, T. 13, nr 4, s. 161-176.

37 por. K.S. Cameron, R.E. Quinn, Diagnosing and changing...; T.R. Giberson, C.J. Resick, M.W. Dickson
i in., Leadership and Organizational Culture. Linking CEO Characteristics to Cultural Values, ,,Journal of
Business Psychology” 2009, vol. 24, no. 2, s.123-137; C.P.M. Wilderom, U. Glunk, R. Maslowski,
Organizational culture...
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I kultury organizacji na podstawie stylow kierowania wedtug J.W. Reddina oraz kultury
organizacyjnej wedtug K.S. Camerona i R.E. Quinna w badanych organizacjach.

Na podstawie uzyskanych w badaniach danych, do ktérych wykorzystano
kwestionariusz do oceny kultury organizacji — OCAI oraz Test Reddina, potwierdzono
hipoteze glowna oraz hipotezy teoretyczne, metodyczne, poznawcze i utylitarne.
Uzyskane wyniki badan pozwalaja na uznanie Stylu Kkierowania jako czynnika
ksztaltujgcego kulture organizacyjng w organizacjach z branzy ubezpieczeniowej oraz
wskazanie uwarunkowan dla okre§lenia zalezno$ci pomiedzy rodzajami stylow
kierowania atypami  kultur  organizacyjnych  w organizacjach  z branzy
ubezpieczenioweyj.

Ponadto wykryto takze, ze styl kierowania nalezy uzna¢ za czynnik ksztattujacy
kulture organizacyjng W organizacjach z branzy ubezpieczeniowej. Z kolei zwigzek
pomig¢dzy rodzajem stylu kierowania a typem kultury organizacyjnej w organizacjach
zZ branzy ubezpieczeniowej uwarunkowany jest checig ksztaltowania pozadanej kultury
W organizacji. Zmiany, jakie zachodza w kulturze organizacyjnej jednostki
gospodarczej, sg dlugim iczasochtonnym procesem. Nalezy takze podkresli¢, ze
wynikajg one Zz podejmowanych przez menedzerow, podwladnych iinnych
interesariuszy przedsi¢biorstwa dziatan.

W efekcie przeprowadzonych analiz ujawniono, ze:

e dla branzy ubezpieczeniowej istnieje dominujacy styl kierowania, ktorym jest
styl autokratyczny zyczliwy, niemniej jednak w zakresie stylow zarzadzania
wyzsze wyniki uzyskuja takze styl autokratyczny, ugodowy oraz styl
dyrektorski, co moze swiadczy¢ 0 zwigkszonym ich wystepowaniu W branzy
ubezpieczeniowej;

e dla branzy ubezpieczeniowej nie istnieje dominujgca kultura organizacyjna;
analiza wynikow przeprowadzonych badan branzy ubezpieczeniowej
wskazuje, ze najwyzszy stopien nasilenia uzyskuja kultury klanu oraz
hierarchii;

e istniejg zalezno$ci pomigdzy stylami kierowania a kulturg organizacyjng;
badania wskazujg na:

1. uyjemny wptyw stylu autokratycznego zyczliwego na zmienng rynek;

2. dodatni wplyw stylu autokratycznego zyczliwego na zmienng adhokracja;
3. dodatni wptyw stylu autokratycznego zyczliwego na zmienng klan;

4. ujemny wptyw stylu misjonarskiego na zmienng klan;
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e istniejg zaleznosci pomigdzy samymi stylami kierowania, w ktérych mozemy
zaobserwowaé zarowno dodatnie (styl lekcewazgcy — styl misjonarski oraz
styl otwarty), jak iujemne (styl autokratyczny zyczliwy — styl misjonarski
oraz styl otwarty, a takze styl ugodowy — styl biurokratyczny);

e istniejg zaleznos$ci pomiedzy samymi kulturami organizacyjnymi, W ktérych
mozemy zaobserwowac¢ ujemne korelacje pomigdzy kulturami rynku — klanu
oraz pomi¢dzy kulturg adhokracji — rynku.

Okreslenie wartosci dodanej pozwoli na poglebienie wiedzy na temat stylu

kierowania jako jednego zczynnikow ksztaltowania kultury organizacyjnej

W organizacji.
6.4. Rekomendacje dla praktyki biznesowej

W odniesieniu do uzyskanych z przeprowadzonych badan wynikow warto takze odnies$¢
si¢ do literatury przedmiotu, w ktorej mozna spotkac¢ wiele raportow z prowadzonych na
temat stylow kierowania czy kultury organizacyjnej badan. Niemniej jednak niewiele
z nich dotyczy zgl¢bianej przez autora niniejszej dysertacji tematyki.

Zadaniem organizacji, w kontekscie spotecznym, nie jest wytacznie zaspokojenie
podstawowych potrzeb fizjologicznych pracownikow, ale réwniez ich potrzeb wyzszych
—szacunku, uznania czy samorealizacji. W zwigzku z tym funkcjonowania organizacji nie
mozna rozpatrywa¢ wylacznie W kontek$cie ekonomicznym, nie zauwazajac
psychologicznego, spotecznego isymbolicznego aspektu jej istnienia. Stad wzrost
znaczenia kultury organizacyjnej ksztaltujacej te czynniki, dzieki ktorym mozliwe jest
realizowanie potrzeb wyzszego rz¢du — odnosi si¢ to rowniez do stylow kierowania. Istota
wlasciwego budowania kultury w organizacji jest podjecie decyzji, ktory rodzaj kultury
organizacyjnej jest najbardziej odpowiedni dla realizacji stawianych przed nig celow,
anastgpnie takie oddzialywanie na pracownikéw, ktoére pozwoli na zbudowanie
zatozonych wzorcoOw ksztattujgcych relacje wewnetrzne oraz zewnetrzne W organizacji.

Szczegdlnego znaczenia we wspotczesnym §wiecie gospodarczym nabiera rola
| wptyw menedzeréw na organizacj¢, W ktérej pracuja. Powszechnie stosowane
elastyczne formy zatrudnienia, =zaréwno 0 charakterze pracowniczym, jak
I niepracowniczym, oraz rosngca tendencja do konstruowania czasowych zespolow
projektowych, a takze rola kultury organizacji jako czynnika decydujgcego 0 sukcesie

gospodarczym przedsigbiorstwa W znaczacy sposob podnosza wartos¢ stylu kierowania.
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Przeprowadzone badania pozwolily potwierdzi¢ tez¢ 0 istotnym wptywie na
proces kierowania ludzmi czynnikéw sukcesu, tkwigcych w zalezno$ci migdzy stylem
kierowania a kulturg organizacyjng. Badania mogg by¢ punktem wyjscia do szerszych
analiz tego niezwykle waznego, jednak nie W pelni docenianego zagadnienia. Uzyskane
réwniez W ten sposob informacje postuza badaczowi jako zespot dyrektyw ogniskujacych
uwage na centralnych zagadnieniach opisu kultury organizacyjnej w aspekcie stylow
Kierowania.

Warto podkresli¢, iz badania naukowe nad organizacjami maja charakter
kumulatywny, tzn., ze wyniki jednych badan stajg si¢ punktem wyj$cia nastepnych. Jedna
z takich koncepcji badawczych, zdaniem autora, prezentuje rowniez badanie kultury
organizacyjnej®® Wartos¢ dodana pracy mozna ujaé¢ jako agregat trzech nastepujacych
obszarow:

Wartos¢ teoretyczna:

e uporzadkowanie aparatu pojeciowego dotyczacego sktadnikow, funkcji i czynnikow
determinujacych kulture organizacyjna;

e objasnienie poje¢ dotyczacych stylu kierowania w kontek$cie jego rozwoju
w procesie ksztaltowania kultury organizacyjnej.

Wartos¢ metodyczna:

e opracowanie metody badawczej pozwalajacej rozwigzaé problem naukowy;

e opracowanie autorskiej domeny internetowej — narzedzia badawczego, ktore pozwoli
poznaé styl przywodztwa 1 kulture organizacji na podstawie stylow kierowania
wedtug JW. Reddina oraz kultury organizacyjnej wedtug K.S. Camerona
i R.E. Quinna.

Wartos¢ poznawcza:

e uznanie stylu kierowania za czynnik ksztattujacy kulturg organizacyjng
W organizacjach z branzy ubezpieczeniowej;

e wskazanie uwarunkowan dla okreslenia zaleznosci pomiedzy rodzajami stylow
kierowania atypami kultur  organizacyjnych  w organizacjach  z branzy

ubezpieczeniowej.

388 J. Lucewicz, Kultura organizacyjna a skutecznosé¢ kierowania ludzmi, ,Przeglad Organizacji” 1997,
nr7-8,s. 47.
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Warto$¢ empiryczna:

Przeprowadzona analiza oraz interpretacja wynikow badan pozwala na
sformutowanie konkretnych rekomendacji dla praktyki biznesowej. Rekomendacje te
mozna zastosowac bezposrednio W zarzgdzanych przez menadzerdéw organizacjach:

e wcelu rozpoznania kultury organizacyjnej oraz stylu kierowania — aktywne
wprowadzenie oraz stosowanie W organizacji narzedzia on-line skonstruowanego na

potrzeby powyzszej dysertacji (www.leadershipoctagon.pl);

e korzystajac z analiz otrzymanych w wyniku badan wilasnych organizacji, podjecie
przez decydentéw dziatan zmierzajacych do utrzymania badz zmiany aktualnej
kultury organizacyjnej;

e uznanie stylu kierowania za czynnik ksztaltujacy kulturg organizacyjna, a co za tym
idzie mozliwosci ksztaltowania oczekiwanej przez decydentéw kultury
organizacyjnej poprzez zatrudnianie menadzerow preferujacych sprzyjajace danej
kulturze style kierowania.

Niewatpliwie przeprowadzona analiza oraz interpretacja poszczegdlnych
zmiennych powinna stanowi¢ przedmiot dalszych poglebionych analiz. Co wigcej, nie
powinno si¢ takze nadawa¢ im rangi finalnych czy ostatecznych wnioskow. Zgodnie
z zalozeniami nauk 0 zarzadzaniu, atakze ze wspoOlczesnymi wytycznymi, ktore
dotycza obierania przez menedzerow konkretnego stylu kierowania, to zagadnienie
powinno by¢ postrzegane nade wszystko W sposob wielowymiarowy. Dlatego tez
prowadzenie takiej analizy powinno dostarczy¢ kolejnych istotnych danych, pogtebiajac
opis stylu kierowania, ktory jest jednym z czynnikéow ksztattujacych kulture
organizacyjng W organizacjach z branzy ubezpieczeniowej. Podsumowujgc, mozna
stwierdzi¢, ze konieczne jest zarOwno rozwinigcie, jak i uzupetnienie zglebianej przez
autora niniejszej dysertacji problematyki.

W zwigzku z takim stanem rzeczy, nalezatoby zaleci¢ przeprowadzenie dalszych
badan empirycznych kadry menedzerskiej, ktéra kieruje co najmniej dwuosobowym
zespotem. Ponadto bytoby dobrze, gdyby badaniem zostata objeta wigksza populacja.
Pozwolitoby to W szczeg6lno$ci na ujawnienie bardziej rownomiernych danych
statystycznych wszystkich stylow kierowania, ktére sa czynnikiem ksztattujacym
kulture organizacyjna.

Wyjatkowo wartosciowe byloby réwniez przeprowadzenie badan empirycznych,
ktére uwzglednityby podziat r6znorodnych zmiennych kadry menedzerskiej ze wzgledu

na zmienne socjologiczne, takie jak na przyktad: pte¢, wiek, staz pracy, szczebel
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zarzadzania itd.

Byloby dobrze, gdyby zostaly przeprowadzone badania poréwnawcze kadry
menedzerskiej zarzadzajacej organizacjami  wielokulturowymi.  Niewatpliwie
otrzymane z takich badan wyniki pozwolitoby dostrzec potencjalne rdznice kulturowe,
co moze miec istotny wptyw na ksztaltowanie kultury w organizacji.

Oczywistym jest fakt $wiadczacy O tym, ze wyzej wymienione propozycje
badawcze to jedynie waski zakres poszukiwan 0 charakterze empirycznym. Omawiane
zagadnienie jest bardzo szerokie i mozna je rozpatrywac¢ co najmniej z kilku innych
perspektyw. Jednakze mozna przypuszczaé, ze prowadzone badania sg w stanie
dostarczy¢ wielu niezwykle cennych efektow empirycznych.

Niewatpliwie przeprowadzona analiza oraz interpretacja poszczegdlnych
zmiennych powinna stanowi¢ przedmiot analiz  przedstawicieli branzy
ubezpieczeniowej. Widoczne zaleznosci dodatnie oraz ujemne pomiedzy stylem
kierowania misjonarskim a kulturg organizacyjng klanu oraz rynku wskazuja na
mozliwos$ci projektowania ww. kultur organizacyjnych przez wzmacnianie okreslonych

stylow kierowania.
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ZAKONCZENIE

W niniejszej pracy autor podjal si¢ analizy stylu kierowania jako czynnika
ksztattowania kultury organizacyjnej W branzy ubezpieczeniowej, ktoéry ponad wszelka
watpliwo$¢ stanowi bardzo wazng kwestie W rzeczywistosci funkcjonowania
nowoczesnych przedsiebiorstw. Styl kierowania wplywa na holistyczne
funkcjonowanie przedsi¢biorstwa i budowanie relacji zarowno z wewngtrznymi, jak
I zewngtrznymi interesariuszami. Menedzer w kazdej jednostce gospodarczej odgrywa
wiele rol i odpowiedzialny jest za podejmowanie kluczowych dla organizacji decyzji.
Mozna rowniez stwierdzi¢, ze wlasciwie kreuje on wizerunek konkretnego
przedsiebiorstwa. W zwigzku z powyzszym istotne powinno sta¢ si¢ odpowiednie
dobranie stylu kierowania, ktory oprocz tego, ze jest jednym z elementéw kierowania,
to wptywa takze na ogdélng atmosfere W miejscu pracy, motywacj¢ podwladnych,
efektywnos¢ wykonywanej pracy czy nawet na relacje miedzy wspotpracownikami
| zarzadzajacymi.

Trzeba podkreslié, ze wybor problematyki jest $cisle zwigzany
z zainteresowaniami i do§wiadczeniem zawodowym autora niniejszej dysertacji, jej
perspektywa za$ jest zgodna z rzeczywistym stanem wiedzy z zakresu psychologii
pracy czy nauk o zarzadzaniu. Na podstawie badan opisanych w literaturze przedmiotu
mozna dostrzec, ze wigkszo$¢ z nich dotyczy albo stylu kierowania, albo kultury
organizacyjnej. Niewiele jednak publikacji dotyczy omawianej przez autora
problematyki. Dlatego tez niniejsza dysertacja jest proba wypelnienia tej luki
badawczej.

Intencjg autora dysertacji jest rozwijanie projektu badania zaleznosci miedzy
stylami kierowania a kulturg organizacyjng. Przeprowadzone za pomocg stworzonej do
tego celu domeny internetowej badania daja mozliwo$¢ ich rozwoju poprzez poddanie
analizie coraz wigkszej populacji oraz rozszerzenia jej na inne branze. Dodatkowo
rozwdj technologiczny umozliwia wizualizacje czgsci wynikow badan w czasie
rzeczywistym. Postep W opisanym powyzej kierunku daje tez mozliwosci
komercjalizacji projektu poprzez stworzenie podmiotu gospodarczego zajmujacego si¢
administrowaniem ww. badaniem oraz be¢dacego platforma dyskusji naukowych lub
popularnonaukowych na temat przywodztwa oraz kultury organizacyjne;.

Na potrzeby pracy przeprowadzono badanie na probie badawczej

174 menedzerow zarzadzajacych co najmniej trzyosobowym zespotem. Do tego celu
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stworzono autorskg domen¢ internetowa oraz wykorzystano dwa narzedzia:
Kwestionariusz do oceny kultury organizacji — OCAI oraz Kwestionariusz Oceny Stylu
Kierowania W.J. Reddina. Dzi¢ki przeprowadzonym badaniom na podstawie
uzyskanych wynikow udato si¢ potwierdzi¢ postawione W niniejszej pracy hipotezy
(tabela 24).

Konkludujac, mozna stwierdzié, ze uzyskane rezultaty postgpowania badawczego
niewatpliwie uzasadniajg W gléwnej mierze trafno$¢ wyboru perspektywy badawcze;,
co wigcej — dostarczajg niezwykle interesujgcych wnioskow. Ponadto moga stanowic
rowniez podstawe dalszych poszukiwan z zakresu roznorodnych obszaréw zwigzanych

z omawianym zagadnieniem.
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Zalaczniki

Zalacznik 1. Profil kultury organizacji wedlug K.S. Camerona, R.E. Quinna

Kultura klanu

Bardzo przyjazne miejsce pracy, w ktorym ludzie chetnie ze
sobg wspoétdziataja. Przypomina wielkg rodzing. Szefowie
i przetozeni przyjmuja role doradcow, nauczycieli, a nawet
rodzicéw. Organizacja trwa dzigki lojalno$ci pracownikéw
i przywigzaniu do tradycji. Obserwuje si¢ wysoki stopien
zaangazowania. Organizacja podkresla dlugofalowe korzysci
Z rozwoju osobistego i przywiazuje duza wage do spojnosci
i morale. Miarg sukcesu jest rozwoj zasobow ludzkich i troska
0 pracownikoéw. Organizacja wysoko ceni pracg zespotowa,
uczestnictwo i konsensus.

Kultura adhokracji

W organizacji kroluje dynamika, przedsigbiorczo$é¢
i kreatywno$¢. Ludzie nie bojg sie ryzyka. Przywodcy sg
uwazani za innowatoréw i wizjoneréw. Tym, co zapewnia
spojnos¢ organizacji, jest che¢ eksperymentowania
i wprowadzania nowos$ci. Wazne jest, by wie$¢ prym
W swojej dziedzinie. Diugofalowo organizacja ktadzie nacisk
na wzrost, podejmowanie wyzwan i pozyskiwanie nowych
zasobow. Sukces utozsamia si¢ z oferowaniem unikatowych
i nowych wyrobow lub ushug. Zabiega si¢ 0 pozycje lidera
W dziedzinie produktow lub ushug. Organizacja zachgca do
swobody i wykazywania si¢ inicjatyws.

Kultura hierarchii

Wysoce sformalizowane miejsce pracy, w ktorym obowiazuje
Scista hierarchia. Wszystkim, co robig ludzie, rzadza procedury.
Przywodcy szczyca sig, ze sag dobrymi koordynatorami
i organizatorami, nastawionymi na efektywnos$¢. Najwazniejsze
jest sprawne funkcjonowanie organizacji. Spojnos¢ zapewniaja
jej formalne przepisy i regulaminy. W dtuzszej perspektywie
chodzi o stabilno$¢, wydajno$é i prace bez zakltocen. Miarg
sukcesu s3: pewno$¢ dostaw, dotrzymywanie harmonogramow
i niskie koszty. Zarzadzanie pracownikami skupia si¢ na

bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu statosci

i przewidywalno$ci.

Kultura rynku
Dla organizacji licza si¢ przede wszystkim wyniki, gtowna
troska jest realizacja zadan. Ludzie sg bardzo ambitni
I nastawieni na osigganie celow. Przywddca jest nadzorca
nastawionym na konkurencyjno$¢ i produkcje. Jest
bezwzgledny | wymagajacy. Spojnos¢ organizacji zapewnia
ekspansywnos¢ i che¢ zwycigzania. Glownym przedmiotem
troski sa reputacja i sukces. W dtuzszej perspektywie liczy
si¢ konkurencyjnos¢ i osigganie wymiernych celéw. Miara
sukcesu jest udzial w rynku i jego penetracja. Wazne sg
konkurencyjne ceny i przewodzenie na rynku. Styl
zarzadzania to promowanie ostrej rywalizacji.

ELASTYCZNOSC | SWOBODA DZIALANIA

A
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ORIENTACIA 10 ORIENTACJA NA
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’ 40
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STABILNOSC | KONTROLA

Zrodlo: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna. Diagnoza izmiana. Model wartosci
konkurujgcych, ttum. B. Nawrot, Warszawa 2015, s. 71-72.
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Zalacznik 2. Kwestionariusz do oceny kultury organizacji — stan obecny i pozadany

1. Jaka jest ogélna charakterystyka organizacji Stan Stan
obecny pozadany

A. | Organizacja jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielka rodzing. Ludzie mocno
si¢ angazuja.

B. | Dominujacymi cechami organizacji sa energia i przedsigbiorczo$¢. Ludzie chetnie podejmuja
ryzyko.

C. | W organizacji licza si¢ przede wszystkim wyniki. Glowna troska jest jak najlepsze
wykonywanie zadan. Pracownicy s bardzo ambitni i nastawieni na osiagnigcia.

D. | W organizacji obowigzuje $cista hierarchia i kontrola. Tym, co robia ludzie, zazwyczaj
rzadza formalne procedury.

Ogotem 100 100

2. Jaki jest styl przywodztwa w organizacji Stan Stan
obecny pozadany

A. | Przywodztwo W organizacji powszechnie utozsamia si¢ ze shuzeniem rada i pomoca oraz
roztaczaniem opieki.

B. | Przywodztwo W organizacji powszechnie utozsamia si¢ zZ przedsigbiorczoscia, nowatorstwem
i podejmowaniem ryzyka.

C. | Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ ze stanowczoscia, ekspansywnoscig,
orientacjg na wyniki.

D. | Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ z koordynowaniem, sprawnym
organizowaniem, stwarzaniem harmonijnych warunkow do osiggania dobrych wynikow.

Ogotem 100 100

3. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami Stan Stan
obecny pozadany

A. | W organizacji preferuje si¢ prace zespotowa, dazy do powszechnej zgody i uczestnictwa.

B. | W organizacji preferuje si¢ samodzielne podejmowanie ryzyka, innowacyjnosé¢, swobode
i oryginalnos¢.

C. | W organizacji preferuje si¢ ostrg rywalizacje, stawiane sa wysokie wymagania i licza si¢
przede wszystkim osiagniecia.

D. | W organizacji preferuje si¢ bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie,
przewidywalnos¢ i niezmienno$¢ stosunkow.

Ogotem 100 100

4. Co zapewnia sp6jnos¢ organizacji Stan Stan
obecny pozadany

A. | Spdjnos¢ organizacji jest zapewniona przez lojalnos¢ i wzajemne zaufanie. Wysoko ceni si¢
zaangazowanie W Sprawy organizacji.

B. | Spojnos¢ organizacji jest zapewniona przez zaangazowanie W innowacje i rozwoj. Ktadzie
si¢ nacisk na szukanie nowych drog.
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Spojnos¢ organizacji jest zapewniona przez nacisk na wyniki i osigganie celow.
Powszechnymi motywami dziatania sa ekspansywnos¢ i che¢ zwycigzania.

Spojnos¢ organizaciji jest zapewniona przez formalne zasady i regulaminy. Najwazniejsze
jest sprawne funkcjonowanie.

Ogotem 100 100
5. Na co kladzie si¢ najwiekszy nacisk Stan Stan
obecny pozadany
W organizacji kfadzie si¢ nacisk na rozwoj osobisty. Obserwuje si¢ duze zaufanie, otwarto$¢
i wspotuczestnictwo.
W organizacji ktadzie si¢ nacisk na zdobywanie nowych zasoboéw i podejmowanie nowych
wyzwan. Ceni si¢ szukanie nowatorskich rozwigzan i mozliwosci.
W organizacji kfadzie si¢ nacisk na dziatania konkurencyjne i wyniki. Liczy si¢ osigganie
ambitnych celéw i zwyci¢zanie na rynku.
W organizacji ktadzie si¢ nacisk na trwato$¢ i niezmiennos¢. Wazne sa sprawnos¢, kontrola
i praca bez zaktocen.
Ogotem 100 100
6. Jakie sa kryteria sukcesu W organizacji Stan Stan
obecny pozadany
Za miarg¢ sukcesu uwaza si¢ rozwoj zasobow ludzkich, prace zespotowa, zaangazowanie
pracownikow i troske o ludzi.
Za miare sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie najbardziej oryginalnych i nowatorskich produktéw
oraz osiagnigcie pozycji lidera w dziedzinie innowacyjnosci.
Za miarg sukcesu uwaza si¢ wygrana na rynku i pokonywanie konkurentow. Najwazniejsze jest
osiagnigcie pozycji lidera na rynku.
Za miarg sukcesu uwaza si¢ sprawno$¢ dziatania. Najwazniejsze sa: pewnos¢ dostaw,
dotrzymywanie harmonograméw i niskie koszty produkcji.
Ogotem 100 100

Zrédlo: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna. Diagnoza izmiana. Model wartosci
konkurujgcych, tam. B. Nawrot, Warszawa 2015, s. 36-38.

219



Zalacznik 3. Uklady wspolrzednych do naniesienia

poszczegolnych pytan kwestionariusza OCAI
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Zrodlo: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna. Diagnoza izmiana. Model wartosci
konkurujgcych, tham. B. Nawrot, Warszawa 2015, s. 73.
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Zalacznik 4. Arkusz kalkulacyjny do obliczania wynikow oceny kultury organizacji
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Zrédlo: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna. Diagnoza izmiana. Model wartosci
konkurujgcych, tam. B. Nawrot, Warszawa 2015, s. 38-39.

Zalacznik S. Dane dotyczace raportu zZ badan prowadzonego przez ASM

ZAL OZENIA
METODOLOGICZNE

Informacje o projekcie

Numer: K2206

Tematyka badania: badanie dotyczy stylow zarzadzania i podej$cia kadry managerskiej do zarzgdzania
zespotem

Wielko$¢ proby: N=100

Respondent: to menedzer pracujacy W obszarze ubezpieczen, kierujacy co najmniej 2-osobowym zespotem
(czyli tacznie z menedzerem zespot liczy co najmniej 3 osoby)

Jesli respondent woli wypelni¢ ankiete on-line, wtedy prosimy o podanie adresu e-mail, na ktory wysytamy
link do narzgdzia.

Sekcje PKD: 65, 66 i 64
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KWESTIONARIUSZ
1. Czy jest Pan/i osobg na stanowisku kierowniczym?
a. Tak
b. Nie — poprosi¢ o przekierowanie do osoby na stanowisku kierowniczym

2. Jaki jest Pana/i obszar dziatalno$ci zawodowej?
a. Agent ubezpieczeniowy
b. Osoba wykonujaca czynnosci agenta
c. Pracownik zaktadu ubezpieczen

3. Prosz¢ 0 wskazanie petnionego stanowiska:
a.  Menedzer nizszego szczebla — Team Lider, kierownik sekcji, kierownik dziatu,
kierownik sekcji, kierownik projektu
b. Menedzer $redniego szczebla — kierownik, naczelnik, szef
€. Menedzer wysokiego szczebla — prezes, wiceprezes, cztonek zarzadu, dyrektor petnigcy

funkcje zarzadcze
Cze$¢ 1. Styl zarzadzania

Poprosze¢ Pana/Panig za chwilg 0 oceng kilku obszaréw zarzadzania. W kazdym z tych obszaréw znajdzie
si¢ 8 stwierdzen — prosz¢ 0 wybranie maksymalnie 4 z nich (co oznacza, ze mozna wybra¢ tylko jeden albo
dwa, albo trzy, albo max cztery) i rozdzielenie miedzy nimi (dowolnie) 10 punktéw (suma punktow=10;
np.1+1+8;3+7;2+2+ 3 +3) zgodnie z tym, w jakim stopniu si¢ Pan(i) z tym(i) stwierdzeniem(-ami)
zgadza.
Ankieter: w kazdym obszarze czytamy WSZY STKIE stwierdzenia

4. Obszar 1 — Pomystowos¢

Punktacja

Stwierdzenie (mozliwo$¢ wyboru max 4) (suma=10)

Uwazam, ze znaczenie pomystowosci, zmian i innowacji jest czgsto przeceniane.

Sadze, Ze nadmiar nowych pomystéw prowadzi do zbednych nieporozumien i taré.
Sadze, ze pomysty oddolne czesto sg mniej pozyteczne niz odgorne.

Czasem popieram nowe idee, ale niezbyt czgsto je realizuje.

Uwazam, ze formalne zebrania sa absolutnie wystarczajaca okazja do wysuwania nowych
pomystow.

Wyszukuje nowe i dobre pomysty oraz stymuluj¢ innych, aby byli jak najbardziej
pomystowi.

Zardwno wpadam na nowe pomysty, jak i proponuje je innym.

Jestem zawsze wyczulony na nowe, uzyteczne i efektywne pomysty, ze wszelkich zrodet,
a takze sam wiele opracowuje.

suma

5. Obszar 2 — Zbieranie informacji

Punktacja

Stwierdzenie (mozliwo$¢ wyboru max 4) (suma=10)

Czasem jestem niechetny do uzyskania lub poszukiwania informacji, jezeli moglyby one
kogo$ urazi¢.

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

Zwykle jestem otwarty na wiadomosci, ale nie zawsze potrafie je wykorzystac.

Jestem szczegdlnie wyczulony na informacje przychodzace oficjalnymi kanatami firmy.
Skutecznie zachecam innych do uzyskiwania informacji i zwracam uwage na to, co maja do
powiedzenia.

Przed podjeciem decyzji zbieram jak najwiecej informacji. Porady przetozonych i ekspertow
cenie bardziej niz porady podwladnych.

Skutecznie wykorzystuje kazde dostepne zrodlo informacji.

Nie potrafie uzyskaé wystarczajaco duzo informacji, aby dobrze wykonaé zadanie.

suma

6. Obszar 3 — Wyznaczanie celow

Punktacja

Stwierdzenie (mozliwo$¢ wyboru max 4) (suma=10)

Odradzam innym odchodzenie od konkretnych celow, ktoére im wyznaczytem.
Choc¢ cele wyznaczam dos$¢ precyzyjnie, to jednak sa one na tyle ogélnikowe, ze nie zawsze
okreslaja dobry kierunek.
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Cele przeze mnie wyznaczone sg przewaznie do$¢ jasne, cho¢ pozostawiajg niewiele pola
manewru.

Skutecznie zachecam innych do wyznaczania sobie jasno okreslonych celow.

Osobiscie okreslam wyraznie cele, ktére wszyscy zainteresowani rozumiejg.

Wszyscy bezposrednio zainteresowani W petni rozumieja i zgadzaja si¢ na wyznaczone przez
mnie cele.

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

Pozwalam podwladnym wyznaczy¢ swoje wlasne cele, zaleznie od ich potrzeb i akceptuj¢ je,
nawet jesli nie sa W petni zadowalajace.

suma

7. Obszar 4 — Planowanie

Stwierdzenie (mozliwo$¢ wyboru max 4) (Psl:::]l:;icig)
Wktadam pewien wysitek W planowanie, ale plany nie zawsze dziataja.
Planuje wszystko bardzo szczegdtowo.
Jezeli ja co$ planuj¢, wlaczam w to innych.
Uktadam dobre plany, koncentrujac si¢ przede wszystkim na moich wtasnych, dobrych
pomystach, a takze przydzielam indywidualne zadania.
Plany zawierajg najlepsze pomysty wszystkich pracownikow, jezeli ja bior¢ udziat w ich
opracowaniu.
Planowanie naprawdg nie jest az tak wazne, jak si¢ niektorym wydaje.
Pozwalam kazdemu na ustalanie jego wlasnych planéw, 0 ile nie koliduja z planami innych.
Planowanie to indywidualne zaj¢cie i zwykle nie pozwalam innym na przytaczanie sie.
suma
8. Obszar 5 — Wprowadzanie zmian
Stwierdzenie (mozliwo§¢ wyboru max 4) (Pstr:#(;a:?g)
Zmiany wprowadzam formalnie, §ci§le przestrzegam wszystkich ustalonych procedur.
Ludzi objetych zmiang przygotowuje do niej, prowadzac wczesniejsze rozmowy.
Wszystkich zainteresowanych informuje o przyczynach zmian.
Wszystkich zainteresowanych informuje 0 wszelkich zmianach z duzym wyprzedzeniem.
Uwazam, Ze rzeczywiste wprowadzenie zmiany wymaga niewiele wysitku z mojej strony.
Staram si¢ wprowadza¢ zmiany bardzo powoli, tak by nikogo nie skrzywdzi¢.
Uwazam, ze najlepszym sposobem na wprowadzenie zamiany jest jej ogloszenie, a ludzie
maja ja po prostu realizowac.
Czasem rozmawiam o problemach zwigzanych z wprowadzaniem zmian, ale nie zawsze
usituje je rozwigzaé
suma
9. Obszar 6 — Realizacja zadan
Stwierdzenie (mozliwo$¢ wyboru max 4) (Pstr::](;ic:ig)
Reaguje¢ na rozsadne propozycje modyfikacji, jestem otwarty na sugestie i zawsze chetnie
stuze pomoca.
Obserwuje realizacje plandw innych i, jezeli potrzeba, bezposrednio im pomagam oraz
udzielam wskazowek.
Obserwuje realizacje planéw, a W przypadku problemdéw szybko na nie reaguje i rozwigzuje
je.
Raczej nie jestem zbyt zainteresowany rzeczywista realizacja zadan.
Toleruje¢ odchylenia od zatozen plandw, jezeli utatwi to zycie.
Bacznie obserwuje realizacje zadan, a Kiedy trzeba — wytykam bltedy i krytykuje.
Obserwuje realizacje plandw, ale nie zawsze podejmuje dziatania, kiedy sa one najbardziej
potrzebne.
Po sporzadzeniu planéw pilnuje, Zeby ich realizacja nie odbiegata od zatozen
suma
10. Obszar 7 — Efektywnos$¢
Stwierdzenie (mozliwo$¢ wyboru max 4) E;TJ?E:;CJJ_S)

Osobiscie wyznaczam wysoki poziom efektywnosci sobie i innym, a takze cigzko pracuje,
zeby mu sprostac.

Stawiam sobie wysokie wymagania i zachecam innych do tego samego.
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Nie jestem zbytnio zainteresowany zwickszaniem efektywnosci tylko dla zasady.
Uwazam, ze wlasciwie traktowanie ludzi jest wazniejsze od efektywnosci.

Bardziej interesuje mnie efektywno§¢ codzienna niz dlugofalowa.

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

Uwazam, Ze najlepszym sposobem oceny efektywnosci jest porownywanie z uprzednio
okre§lonymi normami.

Zachgcam innych do stawiania sobie wysokich norm efektywnosci i wspieram ich

W osigganiu tych norm.

suma

11. Obszar 8 — Ocena

Stwierdzenie (mozliwo$¢ wyboru max 4)

Punktacja
(suma=10)

Ciagle oszacowuje zarowno metody, jak i efektywno$¢, regularnie korygujac je, zaleznie od
potrzeb.

Sadze, Ze ocena i przeglad sg czgsto przeceniane.

Zwykle méwig, ze wykonano dobra robote, bez wzgledu na jej rzeczywista jakosc.
Osobiscie oceniam innych. Czesto podkre$lam ich zastugi i potknigcia, a takze krytykuje,
jezeli jest to konieczne.

Duzo moéwie 0 znaczeniu oceny i przegladu, ale nie zawsze przyktadam sie do nich.
Podkre$lam znaczenie regularnych ocen, oszacowan i przegladu dziatalnosci.

Zachecam innych do oceny ich i mojej efektywnosci.

Stale kontroluj¢ metody pracy i efektywnos¢ oraz wprowadzam zmiany, aby zwigkszy¢
wydajnos¢.

suma

Kolejna cze$¢ badania dotyczy kultury organizacyjnej. W tej czgsci znajduje si¢ 6 obszaréw dotyczacych
stanu obecnego ipozadanego (perspektywa za 5 lat). Bardzo proszg, by wkazdym obszarze
rozdzielit(a) Pan(i) 100 punktow miedzy wszystkie stwierdzenia dotyczace stanu obecnego i kolejne
100 punktow dla stanu pozadanego. Punkty nalezy rozdzieli¢ miedzy wszystkie stwierdzenia w obszarze
w taki sposob, by tym, ktdre najlepiej odzwierciedlaja sytuacj¢ przypisa¢ najwigksza liczbg punktow.
Ankieter: w kazdym obszarze czytamy WSZYSTKIE stwierdzenia

Stan
12. Jaka jest ogolna charakterystyka organizacji Stan obecny )
pozadany

A Organizacja jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielkg rodzing.

" | Ludzie mocno sie angazuja.
B Dominujgcymi cechami organizacji sa energia i przedsigbiorczo$¢. Ludzie

" | chetnie podejmujg ryzyko.

W organizacji liczg si¢ przede wszystkim wyniki. Gtéwng troska jest jak
C. |[najlepsze wykonywanie zadan. Pracownicy sg bardzo ambitni i nastawieni na
osiagnigcia.

D W organizacji obowiagzuje $cista hierarchia i kontrola. Tym, co robig ludzie,

" | zazwyczaj rzadzg formalne procedury.

suma | 100 100
a8 . i Stan
13. Jaki jest styl przywédztwa w organizacji Stan obecny )
pozadany

A Przywédztwo W organizacji powszechnie utozsamia si¢ ze stuzeniem rada

" |i pomoca oraz roztaczaniem opieki.
B Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ z przedsi¢biorczoscia,

" | nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.
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Przywodztwo W organizacji powszechnie utozsamia si¢ ze stanowczoscia,
ekspansywnoscia, orientacja na wyniki.

Przywodztwo W organizacji powszechnie utozsamia si¢ z koordynowaniem,
D. |sprawnym organizowaniem, stwarzaniem harmonijnych warunkéw do
osiagania dobrych wynikow.

suma | 100 100
a5 . . . Stan
14. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami Stan obecny )
pozadany
A W organizacji preferuje si¢ prace zespotowa, dazy do powszechnej zgody
" |i uczestnictwa.
B W organizacji preferuje si¢ samodzielne podejmowanie ryzyka,
" | innowacyjnoéé, swobode i oryginalno$é.
C W organizacji preferuje si¢ ostrag rywalizacje, stawiane sa wysokie wymagania
" |i licza sie przede wszystkim osiggniecia.
D W organizacji preferuje si¢ bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie,
" | przewidywalno$¢ i niezmienno$¢ stosunkow.
suma | 100 100
] R4 N Stan
15. Co zapewnia sp6jnos$¢ organizacji Stan obecny )
pozadany
A Spdjnos¢ organizacji jest zapewniona przez lojalno$¢ i wzajemne zaufanie.
" | Wysoko ceni si¢ zaangazowanie W Sprawy organizacji.
B Sp6jnos¢ organizacji jest zapewniona przez zaangazowanie W innowacje

i rozwoj. Ktadzie si¢ nacisk na szukanie nowych drog.

Spbjnosc¢ organizacji jest zapewniona przez nacisk na wyniki i osigganie
C. |[celow. Powszechnymi motywami dziatania sg ekspansywno$¢ i chec
zwycigzania.

Sp6jnos¢ organizacji jest zapewniona przez formalne zasady i regulaminy.

Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie.
suma | 100 100
o o e ] Stan
16. Na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk Stan obecny )
pozadany
A W organizacji ktadzie si¢ nacisk na rozwdj osobisty. Obserwuje si¢ duze
" | zaufanie, otwarto$¢ i wspoluczestnictwo.
W organizacji ktadzie si¢ nacisk na zdobywanie nowych zasoboéw
B. |ipodejmowanie nowych wyzwan. Ceni si¢ szukanie nowatorskich rozwigzan
i mozliwosci.
c W organizacji kladzie si¢ nacisk na dziatania konkurencyjne i wyniki. Liczy si¢
" | osigganie ambitnych celdéw i zwyciezanie na rynku.

226



D W organizacji ktadzie si¢ nacisk na trwato$¢ i niezmienno$¢. Wazne sg
" | sprawno$¢, kontrola i praca bez zaklocen.
suma | 100 100
] ] L Stan
17. Jakie sa kryteria sukcesu W organizacji Stan obecny )
pozadany
A Za miare sukcesu uwaza si¢ rozw0j zasobow ludzkich, pracg zespotowa,
" | zaangazowanie pracownikow i troske o ludzi.
Za miare sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie najbardziej oryginalnych
B. |inowatorskich produktéw oraz osiagniecie pozycji lidera w dziedzinie
innowacyjnosci.
c Za miarg sukcesu uwaza si¢ wygrang na rynku i pokonywanie konkurentow.
" | Najwazniejsze jest osiggniecie pozycji lidera na rynku.
D Za miarg sukcesu uwaza si¢ sprawnos$¢ dziatania. Najwazniejsze sa: pewnos$c
" | dostaw, dotrzymywanie harmonograméw i niskie koszty produkcji.
suma | 100 100

Cze$¢ 111. Metryczka

18. Jaki jest Pana/Pani staz na stanowisku kierowniczym? (Ankieter: jesli respondent sam nie poda stazu
pracy, przeczyta¢ kafeterie¢)

a. Do 3lat

b. 4-6lat

c. 7-10lat

d. 11-14lat

e. 15-17 lat

f.  Ponad 17 lat

g. Odmowa podania
19. Jakie ma Pan/Pani wyksztatcenie? (Ankieter: jesli respondent sam nie poda wyksztalcenia, przeczytac¢
kafeteri¢)

a. Zasadnicze zawodowe

b. Srednie

Cc. Wyzsze

d. Odmowa podania

20. Pte¢: (Ankieter: zaznaczyc)
a. Kobieta
b. Mezczyzna

21. Prosze¢ podaé¢ swdj wiek: (Ankieter: jesli respondent sam nie poda wieku, przeczytac kafeterig)
20-25

26-30

31-45

46-50

51-55

56-60

61-65

Odmowa podania

Se@ o a0 o

Dziekuje, to juz wszystkie pytania. Zycze mitego dnia!

227



Zalacznik 6. Seria modeli regresji wraz z ich diagnostyka

Analiza wplywu zmiennych niezaleznych na zmienna Adhokracja

0.006 -

0.004 -

0.002 -

Czestos¢ wystepowania danej wartosci

0.000 —
-100 (o] 100 200
Reszty modelu regresji

Zrodto: badanie wiasne

200 -

100 -

Reszty modelu regresji
(=]

-100 -

-200 -

-3 -2 -1 (o] 1 2 3
Teoretyczne Kwantyle

Zrodto: badanie wiasne

228



0.020 -

0.015-

0.010-

0.005-

Czestosc¢ wystepowania danej wartosci

0.000-

50 75 100 125 150 175
Wartosci przewidywane przez model

Zrodto: badanie wlasne

15- ® o® e ©

1.0-

Reszty modelu regresiji

05-

50 75 100 125 150
Wartosci przewidywane

Zrodto: badanie wlasne
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150 -

125-

100~

Wartosci przewidywane przez model

75-

50-
1 1 1 1
0 100 200 300
Wartosci rzeczywiste

Zrodto: badanie wlasne

- - i 146

Standaryzowane reszty

0.02 0.04 0.06 0.08 0.10 0.12
Wartosci dzwigni

Zrodto: badanie wiasne
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Analiza wplywu zmiennych niezaleznych na zmienna Hierarchia

0.004 -

0.002 -

Czestos¢ wystepowania danej wartosci

0.000-

-200 -100 0 100 200 300
Reszty modelu regresji

Zrodto: badanie wlasne

200-

100 -

Reszty modelu regresji

-100 -

-200 -

-3 -2 -1 0 1 2 3
Teoretyczne Kwantyle

Zrodto: badanie whasne
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0.05-

0.04-

0.03-

0.02-

Czestos¢ wystepowania danej wartosci

0.01-

0.00-
1 1 1 1
120 140 160 180
Wartosci przewidywane przez model

Zrodto: badanie wlasne

1.5-

1.0-

Reszty modelu regresiji

05-

0.0-

140 160 180
Wartosci przewidywane

Zrodto: badanie wlasne
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180 -

160 -

140-

Wartosci przewidywane przez model

1 1 1 1
0 100 200 300 400
Wartosci rzeczywiste

Zrodto: badanie wlasne

=
(&)
00 . _____

Standaryzowane reszty

0.02 0.04 0.06 0.08 0.10 0.12
Wartosci dzwigni

Zrodto: badanie wiasne
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Analiza wplywu zmiennych niezaleznych na zmienna Klan

0.005-

0.004 -

0.003 -

0.002 -

Czestos¢ wystepowania danej wartosci

0.001 -

0.000-

-200 0 200 400
Reszty modelu regres;ji

Zrodto: badanie wiasne

400 -

200 -

Reszty modelu regresji

-200-

-3 -2 -1 0 1 2 3
Teoretyczne Kwantyle

Zrodto: badanie whasne
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0.015-

0.010-

0.005-

Czestos¢ wystepowania danej wartosci

0.000-

1 1 1 1
50 100 150 200 250
Wartosci przewidywane przez model

Zrodto: badanie wlasne

®
8

15-
w
e
(@]
e
5 10-
©
=]
Q
1S
2
N
[
[0}
14

0.5- (] @

® ® e
@ ' L
® %S¢ % -
®
®
00- L]
1 1 1 1 1
50 100 150 200 250

Wartosci przewidywane

Zrodto: badanie wlasne
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250~

I I

(=] o
w0 o
~— —

lepow zazid suemApimazid 19SOEAA

1
o
o
o~

50-

300

200

500

400

100

Wartosci rzeczywiste

Zrodto: badanie wlasne

24

31

142

[ T N N e

N —-mm e

Aizsal suemozAiepuelg

0.04 0.06 0.08 0.10 0.12 0.14

0.02

Wartosci dzwigni

Zrodto: badanie wiasne
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Analiza wplywu zmiennych niezaleznych na zmienna Rynek

0.004 -

0.002 -

Czestosc wystepowania danej wartosci

0.000-

1 1 1 1 1
-200 -100 0 100 200 300
Reszty modelu regresji

Zrodto: badanie wlasne

300 -

200 -

100 -

Reszty modelu regresiji
o

-100-

-200 -

-300 -

-3 2 -1 0 1 2 3
Teoretyczne Kwantyle

Zrodto: badanie whasne
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0.0100 -

0.0075 -

0.0050 -

0.0025 -

Czestos¢ wystepowania danej wartosci

0.0000 -
1 1 1
100 200 300
Wartosci przewidywane przez model

Zrodto: badanie wlasne

1.5- @

o
(0]
I
(@]
® 10-
=
0]
o
[}
S
)
N
(]
0]
14

05-

@
0o- © »
100 200 300

Wartosci przewidywane

Zrodto: badanie wlasne
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300-

200-

100~

Wartosci przewidywane przez model

1 1 1 1
0 100 200 300 400
Wartosci rzeczywiste

Zrodto: badanie wlasne

™ 154

Standaryzowane reszty

142

0.02 0.04 0.06 0.08 0.10 0.12
Wartosci dzwigni

Zrodto: badanie wlasne
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Zalacznik 7. Wyniki badan testem Reddina oraz kwestionariuszem OCAI przeprowadzonych przez ASM Kutno

data/godzina

03.22.
03.22.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.23.
03.24.
03.24.
03.24.
03.24.
03.24.
03.24.
03.24.
03.24.
03.24.

11:57:00
12:08:12
10:09:58
10:40:41
10:43:53
10:56:31
11:16:00
11:30:11
11:39:26
11:51:07
12:07:38
12:10:00
12:20:51
12:43:59
13:07:58
13:13:53
13:37:46
14:03:27
14:03:53
14:12:50
14:17:11
14:41:23
14:48:37
14:53:13
14:55:41
15:11:26
15:17:02
15:52:13
10:42:38
11:24:11
11:30:19
11:47:59
12:36:05
12:40:06
13:05:45
13:11:57
13:28:19
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13
26
21
31
13
15
31
15
27

50
31
26
13
30
10
27
34
25
19
36
18
14
31
16
23
17
28
11
21
22
27
10
27
17
27
19

15
14
21
23
28
15
14
20
12

13
12

30
16

14
12
14
14
14
12
11
11
15
17
15

10
10

14
10
22

170
205
330

300
100
140
340
205
190
300
120
240
200
100

25
245
210
190
200
130
290
300
120
500
230
240
180
180
330
550
190
500
250
140
155
180

CZESC 2 — stan obecny

B

160
180
180

0

0
220
200

65
80

180
170
100
100

75
145
140
180
115
200
190

190
100

50
150

80
190
100

165

150

155
320

C
70
75
30
50
100
175
110

20
40
30
210
65
200

25
90
135
130
75
170
60

100

170
90
170
115
30

95

100
180
90
20

200
140

60
550
200
105
150
260
310
290
270

90
125
100
400
475
120
115
100
210
100

60
300
190

150
120
170
115
140

50
150
100
100
280
200

80

CZESC 2 — stan pozadany

165
205
330
0
300
75
140
340
205
190
300
120
240
200
100
25
245
210
190
200
160
290
300
130
500
230
240
210
180
330
500
190
500
250
250
155
180

B

155
180
180

0

0
295
200

65
90

190
170
100
100

75
145
140
180
115
190
190

180
100

50
150

80
190
100

165

150

155
320

C

65
75
30
50
100
150
110

20
70
30
200
65
200

25
90
135
130
75
180
60

100

170
90
170
115
30
50
95

100
90
90
20

D

215
140

60
550
200

80
150
260
310
250
270

90
125
100
400
475
120
115
100
210

70

60
300
190

150
120
140
115
140

50
150
100
100
260
200

80
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data/godzina

03.24.
03.25.
03.25.
03.25.
03.25.
03.25.
03.25.
03.25.
03.25.
03.25.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.
03.29.

14:03:47
09:38:39
10:00:11
10:09:06
10:21:45
11:47:54
12:13:01
12:27:42
13:02:21
13:16:32
09:59:34
10:11:58
10:18:52
10:31:15
10:45:34
11:05:14
11:06:46
11:49:51
11:54:00
11:57:38
12:01:13
12:07:03
12:13:37
12:14:40
12:19:59
12:21:12
12:45:51
12:47:53
12:58:48
13:16:10
13:22:55
13:25:24
13:32:43
13:43:20
13:53:01
14:01:25
14:18:13
15:06:56
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220
270
340
180
215
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500
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175
383
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550
295
275
250
230
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60
120
50
135
145
135
200
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120
50
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100
170

50
550

10
150
250

30
100
200
145

30
160
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33
100

100
285
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75
25
116
110
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130
170
90
0
145
140
150
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200
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100
30
20
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100
95
100
50
110

125
216
175

100

125

66
10

D
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150
120
210
140
100
100

100
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350
430
200
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170
250

70
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100
330

35
218
100
184
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50
100

50
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data/godzina
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03.30.
03.30.
03.30.
03.30.
03.30.
03.30.
03.30.
03.30.
03.30.
03.30.
03.30.
03.30.
03.31.

Zrédto: Raport ASM z badan
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Zalacznik 8. Raport z przeprowadzonego badania przez domene¢ internetowa —

Warta

Suma punktéw odpowiedzi dla firmy Warta

Czesc 2
Czescé 1

Lp Data testu Stan obecny Stan pozadany

S|TlUfV|W[X]|Y[|[Z]|A B C D A B C D
1 [2021-11-1512:221:220 |2 | 3 [ 1 [ 4 |10 (28 | 15(17 | 80 | 85 (280 | 155 | 140 [ 155 | 190 [ 115
2 [ 2021-11-1513:09:21 |0 2 [ 6 | 5 |10 (24 |15 (18 | 105|125 [ 225 | 145 | 145 [ 160 | 170 | 125
3 | 2021-11-1513:45.07 (0 | O 0 5 0 |30(20]25 0 550 0 50 0 600 0 0
4 | 2021-11-1514:56:59 (0 |18 | 0 | 9 | 6 |23 (13|11 | 139|150 | 168 | 143 [ 153 | 150 | 147 | 150
5 [ 2021-11-2911:40:01 |0 2 [ 2 [ 0 |15 (26 |21 (14| 115 ] 135 [ 190 | 160 | 125 | 165 | 205 [ 105
6 | 2021-12-1409:2710 |6 | 4 [ O 1611020 | 24| 0O 0 |500( 100|100 (500| O 0
7 | 2021-12-1410:26:35 (0 | 6 0 3 7 |23|15]|26( 80 | 125|250 | 145 | 180 | 125 | 150 | 145
8 [ 2021-121410:56:49 |0 | 7 [0 [ O | 6 (17|18 (32| 160 | 140 [ 100 | 200 | 160 | 140 | 100 | 200
9 [ 2021-121411:46:53 |0 | 2 [ 0O | O |14 [ 26 19|19 | O | 350 (200 ]| 50 0 | 350 (200 | 50
10 | 2021-12-1412:56:41 (0| 5 [ 5| 2 |13 (15 (19|21 ] 90 | 150 | 220 | 140 | 90 | 150 | 220 | 140
11| 2021-12-1416:39:49 (4 |10 3 | 5 |18 (13 (14|13 | 400| O | 100|100 (100 | 0 | 400 | 100
12 | 2021-12-1417:05:07 [ 6 |12 0 | 5 |10 (19 [15[ 13| 60 | 90 | 290 | 160 [ 210 | 190 | 120 | 80
13 | 2021-12-1417:05:12 [ 6 |14 0 | 5 |10 (19 (13 (13| 60 | 90 | 290 | 160 [ 210 | 190 | 120 | 80
14 | 2021-12-1418:17:32 (0 | 4 (10| 2 | 9 (16 (19|20 | 115|105 | 300 | 80 | 235 135|100 | 130
15| 2021-12-1418:57:29 (3 | 4 [ 0 | 3 | 11|21 (17|21 | 150 | 150 | 150 | 150 | 140 | 150 | 160 | 150
16 | 2021-12-2111:36:19 (2 |11 | 2 | 5 | 5 (20|11 |24 ] 20 | 50 | 330 | 200 | 160 | 190 | 150 | 100
17 | 2021-12-2208:31:125 (0| 8 ([ 0 | 3 | 8 (28 [18([15] O 80 (490 | 30 [ 75 | 105|375 | 45
18 | 2021-12-2213:58:20 (2| 2 (0 | 0 | 9 (18 (22|27 | 70 | 60 | 270 | 200 [ 70 | 90 | 220 | 220
19 | 2021-12-2215:08:50 (0 |11 | 2 | 0 | 4 (18 (25|20 | 120 | 120 | 180 | 180 | 120 | 120 | 180 | 180
20 | 2021-12-2223:3754 (2| 4 [ 6 6 (23|17 (22| 80 | 280 70 | 170 [ 70 [ 180 | 200 | 150
21 | 2022-01-1011:53:16 (8 |20 | 4 | 15| 7 [ 6 [13| 7 | 115|150 | 205 | 130 | 160 | 120 | 155 | 165
22 | 2022-01-1012:01:27 (2| 6 | 0 | 2 | 13|21 (16|20 )| 140 | 300|160 | O (150|200 | 250 | O
23 | 2022-01-101217:51 [2 |11 (1 | 1 | 6 (21 (2414170 | 160 [ 170 | 100 [ 270 | 170 | 65 | 95
24 | 2022-01-1015:51:00 (1| 2 [ 0 | 0 | 15|32 15| 15| 50 | 40 | 350 | 160 [ 50 | 30 | 360 | 160
25| 2022-01-1022:27:27 (4 | 7 | 7 | 2 | 12|24 9 [15] 130 | 150 | 200 | 120 | 190 | 110 | 200 | 100
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Zalacznik 9. Raport z przeprowadzonego badania przez domeng internetowa —

Benefia

Suma punktéw odpowiedzi dla firmy Benfii

Czesc 2
Czesé1

Lp Data testu Stan obecny Stan pozadany

S| T|lUufv|w|[X]|Y]|Z]|A B C D A B c D
1 | 2022-03-1714:07:39 | 4 (11| 7 |10| 8 |14 (19| 7 | 80 (110|170 | 240 | 110 | 110 | 180 | 200
2 | 2022-031717:59:40 | 0 | 8 | 2 | 6 [14]19(15|16 | 150 (280|170 | O | 150 (290 (160 | O
3 | 2022-03-1718:16:01 | 7 | 4 | 1 | 5 | 5 |25(27| 6 | 150 [ 200 | 100 | 150 | 150 | 200 | 100 | 150
4 | 2022-03-2216:1554 ( 0 | 9 [ 0 [ 0 | 6 [18]| 8 |39 | 150 | 150 [ 150 [ 150 | 150 | 150 | 150 | 150
5 | 2022-04-0512:52:25 |10 | 8 | 8 | 3 (13|16 (10|12 | 140 (210|160 | 90 | 150 [ 210 [ 160 | 80
6 | 2022-041212:58:05| 4 | 4 | 0 |14 (22|16 (15| 5 | 140 (180|210 | 70 | 150 [ 210 [ 150 | 90
7 | 2022-04-1213:03:34 | 6 (11|16 | 9 [ 6 |14 |13 | 5 | 50 [ 160 | 260 | 130 | 50 | 140 | 260 | 150

8 | 2022-04-1519:25:37

-
-
pry
w
o
N

17119 |17 | 0 | 200|100 (300 | 100 | 100 | 200 | 200

9 | 2022-04-1519:31:12 0 |30(70 (|20 |100(200(100]200| O | 100]300] 200

10 | 2022-04-16 13:21:23

0
66|24 |17]31|10 100|200 200|100 | 100] 100 (200 | 200
0

11 | 2022-04-19 14:53:04 20 | 10 151 5§ |20(10] O 0 | 250 (350 O 0 | 250 [ 350

aplO| | O

12 | 2022-04-26 11:03:00 13|10 5 |15(18| 2 |13 | 50 [ 250 | 250 | 50 | 50 | 250|250 | S0
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Zalacznik 10. Raport z przeprowadzonego badania przez domen¢ internetowg —

Grupa Otwarta

Suma punktow odpowiedzi dla firmy Grupa

Czesc 2
Czesé 1

Lp Data testu Stan obecny Stan pozadany

S(T|JU|V I W[X]|]Y]|Z A B C D A B (o} D
1 | 2022-05-06 16:19:57 | 0 0 0 0 5 120|30|25]240| 70 | 240 | 50 | 225 | 50 | 250 | 75
2 | 2022-05-0618:1427 | 5 | 18| 4 |18 | 0 | 13| 3 |19 | 30 20 (430|120 (100 {400 | O | 100
3 | 2022-05-0909:11:54 | 0 0114|1319 7 |22] 5 0 0 370 | 230 0 0 350 | 250
4 | 2022-050909:2530 (13 (10|12| 5 (10({20]|10]| O 0 0 350 | 250 0 400 | 200
5 | 2022-05-09 10:03:08 | 0 0 0 |10]10]10]40]10| 20 0 240 | 340 0 0 270 | 330
6 | 2022-05-0910:07:43 | 0 |10[10 |20 |10 | O |20 |10 0 0 100 | 500 0 0 100 | 500
7 | 2022-05-0910:12:52 | 5 |10| 5§ |20 |10 |15[10| 5 0 50 | 300 | 250 0 50 | 300 | 250
8 | 2022-05-0910:17:16 | & 5110|155 18119 3 50 | 100 | 230 ( 220 | 50 | 100 | 250 | 200
9 | 2022-05-0910:33:55 |10 | 0 |25 5 | 0 |15| 15|10 | 50 (100|150 (300 | 100 | O 150 | 350
10 | 2022-05-0911:01:056 |15 20| 5 |15 5 | O 0 |20 |190 [ 155 ] 155|100 [ 105 | 115 | 230 | 150
11 | 2022-05-0913:23:59 |10 | 0 |20 |10 | O |20 10| 10 0 | 200 | 300 | 100 0 | 100 | 300 | 200
12 | 2022-05-1012:0419 |10 | S 20|10 | O | 5 |20 |70 | 70 | 130|330 70 70 | 100 | 400 | 30
13 | 2022-05-1012:06:17 |20 | 3 |10 |17 |18 | 5 7 0 0 150 | 300 | 150 0 | 150 | 300 | 150
14 | 2022-05-1012:16:37 | 0 |20 0 |15 15| 5 |10 | 15 0 50 | 370 | 180 0 50 | 340 | 210
15 | 2022-05-1110:56:08 | 5 |10 13|13 | 5 | 4 |20 | 10| 50 | 150 | 300 ( 100 | 100 | 100 | 300 | 100
16 | 2022-05-1110:59:45 | 2 |10 20| 3 |10 13|13 | 9 0 50 | 400 | 150 0 50 | 400 | 150
17 | 2022-051111:4400 | 6 | 4 | O 0 |26| 0 |18 26 0 0 500 | 100 | 8O 0 400 | 120
18 | 2022-05111237:21 | 2 |11 |13 |13 |15 8 |12]| 6 0 70 | 280 | 250 0 60 | 350 | 190
19 | 2022-05-1112:20:10 | 5 | 21|12 |12 ) 0 | 5 |10] 15| 300 0 300 0 (480 O 120 ©
20 | 2022-05-1113:30:156 |16 | 9 |13 |26 |10 | 6 0 0 0 0 | 400 | 200 | 520 | 80 0 0
21 | 2022-05-1115:52:23 | O 3 0 0|12 |27 22|16 |200 (190|130 | 80 | 240 | 240 | 60 60
22 | 2022-05-1217:06:53 | 5 5 3 0 |15] 7 |15]30 0 0 | 470|130 0 0 450 | 150
23 | 2022-05-1300:38:41 | 9 (20|12 |16 | 0 | 5§ 6 |12 |250 (170 | 50 | 130 (320 O 180 | 100
24 | 2022-05-16 06:45:25 | 5 0110|520 7 [17]16 0 0 390 | 210 [ 195 | 75 [ 155 | 175
25| 2022-051612:10:58 | 5 |10 |27 |11 | 7 | 9 8 3 0 100 | 460 | 40 0 | 110 | 450 | 40
26 | 2022-05-16 14:49:08 | 2 5|15 0 |13]22]117] 6 | 30 70 | 410 | 90 20 B0 | 410 | 90
27 | 2022-05-1616:03:48 | 10 | 15| 15| 5 | 0 | 5§ 9 |21 0 0 360 | 240 | 270 | 200 | 80 50
28 | 2022-05-1814:2346 | 0 | 5 | 7 |0 | 4 |12]21 |31 ] O 0 | 330 (270|105 | 55 | 260 | 180
29 | 2022-05-1911:08:11 |12 | 18 | & 8 |11 6 |13] 7 | 80 60 | 340 | 120 | 80 80 | 300 | 140
30 | 2022-05-19 11:12:27 | 3 2 123|112 )123 | 7 5 5 0 140 | 320 | 140 0 | 150 | 350 | 100
31 | 2022-05-1911:15:42 | 3 8 119|129 | 8 12| 9 | 40 (150|250 | 160 | 50 | 150 | 170 | 230
32 | 2022-05-1911:39:23 | 10 | 6 8 |10 8|4 124]170 0 |[225 ]| 245|130 0 | 240|285 | 75
33 | 2022-051911:4948 | 0 | 15|10 9 |16 |10 | 8 |12 ] 30 70 | 320 | 180 [ 15 90 [ 375|120
34 | 2022-05-19 12:14:58 | 7 7 7 |12 )15 )13 7 |12 ] 20 90 | 275|215 10 55 | 345 | 190
35| 2022-051912:3423 | 5 |18 9 | 4 |12 8 |11 |13] O 15 [ 405|180 | O 15 | 370 | 215
36 | 2022-05-1912:39:23 | 0 213 0 |24|23|16]12] 0 |[240 ) 160 | 200 0 | 170 | 220 | 210
37 | 2022-05-1913:09:12 | 1 g l10|10)22|10111 | 7 10 | 140 | 290 (160 | 10 | 150 | 335 | 105
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Zalacznik 11. Analiza wynikow badan dotyczacych dominujacego stylu kierowania

dla branzy ubezpieczeniowej
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STRESZCZENIE

Wspolczesne turbulentne przeobrazenia, ktore dokonujg si¢ na rynku
nacechowane s3 nade wszystko niepewnoscia, szybko$cig zmian, obawg przed utratg
zatrudnienia, zlozonoscig zadan, ktore nalezy wykona¢ w krotkim czasie czy
umiejetnoscig delegowania transparentnych polecen. Ponadto, bardzo wazng role
odgrywa takze umiejetne zarzadzanie organizacjami czy wlasciwe obranie stylu
kierowania, ktory powinien by¢ dostosowany nade wszystko do sytuacji, w ktorej
aktualnie znajduje si¢ konkretna organizacja. Trzeba zaznaczy¢, ze na proces zarzadzania
podmiotami gospodarczymi oraz kierowania ludzmi wptywa szeroko pojmowana kultura
organizacyjna, ktora w kazdej jednostce gospodarczej jest zupelnie inna, mimo
posiadania podobnych atrybutéw. Odpowiednie ksztattowanie kultury w organizacji
tworzy podwaliny budowania w miejscu pracy relacji i kontaktow. Natomiast od
obranego stylu kierowania zalezne jest to, w jaki sposéb menedzer postrzega
podwladnych oraz wykonywang przez nich prace. W obecnych czasach wigkszo$¢
menedzerow uwaza pracownikdw za cenny zasob przedsiebiorstwa, traktuje ich w sposéb
podmiotowy oraz indywidualny, motywuje ich do dziatania, dba o ich potrzeby oraz
relacje, ktore tworzg si¢ w miejscu pracy, co w rezultacie przektada si¢ na osiggane efekty
oraz ogolny sukces organizacji.

Kazdy menedzer buduje wlasny styl kierowania, ktory jest zgodny z jego cechami
osobowosciowymi, wlasciwosciami natury psychicznej, pogladami na temat organizacji
tudziez sposobami rozwigzywania w miejscu pracy wszelkich probleméw. Budowanie
wlasnego stylu kierowania jest przede wszystkim dlugim procesem, w ktorym
niewatpliwie menedzer wykorzystuje dotychczasowe doswiadczenie. Jednakze
swiadomy menedzer powinien zdawac sobie sprawe z tego, ze swoja wiedze nalezy
poglebia¢ oraz uaktualnia¢, a stosowanie w pracy wszelkich zakazoéw 1 rozkazéw moze
jedynie demotywujaco wptyna¢ na wspolprace z podwladnymi. Wykonywanie pracy
menedzera wigze si¢ z petnieniem réznorodnych rél w organizacji, a ponadto to na nim
spoczywa ogromna odpowiedzialno$¢ za finalnie podjete decyzje. To, w jaki sposdb on
postepuje, w jaki sposob kieruje zespotem 1 zarzadza organizacja, ktorg reprezentuje
wplywa rowniez na ksztattowanie wizerunku tejze organizacji na konkurencyjnym rynku.

Gléwnym celem niniejszej dysertacji uczyniono opisanie stylu kierowania jako

determinanty  ksztaltujacej kulture organizacyjng w  organizacjach  branzy
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ubezpieczeniowej, poprzez okreslenie zalezno$ci pomigdzy rodzajami stylow
kierowania, a typami kultur organizacyjnych w tych organizacjach. Do realizacji wyzej
postawionego celu postuzyly dwa narzedzia. Pierwszym zostal Kwestionariusz Oceny
Stylu Kierowania, opracowany przez J.W. Reddina, ktory pozwolit okresli¢ nasilenie
o$miu stylow kierowania takich jak: styl dyrektorski, styl ugodowy, styl autokratyczny
zyczliwy, styl autokratyczny, styl otwarty, styl misjonarski, styl biurokratyczny oraz styl
lekcewazgcy. Z kolei drugim narz¢dziem badawczym zostal kwestionariusz do oceny
kultury organizacji — OCAI. W niniejszej dysertacji wyodrebniono réwniez cztery typy
kultur, a mianowicie: kulture klanu, kultur¢ hierarchii, kultur¢ adhokracji oraz kulturg
rynku, ktore szerzej w literaturze przedmiotu omowili K.S. Cameron i R.E. Quinn. W
wynikach przeprowadzonych badan ukazano istotne zaleznosci pomig¢dzy badanymi
stylami kierowania, a typami kultur organizacyjnych. W zwiazku z powyzszym zostata
potwierdzona hipoteza gldwna, ktéra brzmi nastgpujaco: jezeli styl kierowania jest
jednym z czynnikow ksztattujagcych kultur¢ organizacyjng w organizacjach branzy
Ubezpieczeniowej, to mozna poszukiwaé zalezno$ci pomiedzy rodzajami stylow
kierowania, a typami kultur w tych organizacyjnych.

W kwerendzie piSmiennictwa do§¢ mocno akcentuje si¢ problematyke kultury
organizacyjnej oraz stylu kierowania. Niemniej jednak nie ma wielu opracowan, ktore
ukazywatyby ztozono$¢ tego zagadnienia. Wnioski jakie ptyna z przeprowadzonych
badan, ktore zostaly wykonane przez Autora niniejszej dysertacji bez watpienia
uzasadniajg trafnos$¢, jesli chodzi o wybor problematyki. Dodatkowo w zadnym wypadku
nie nalezy im nadawac rangi finalnych konkluzji. Tym bardziej omawiane zagadnienie
domaga si¢ kolejnych pogltebionych analiz, wskazan praktycznych, dalszych wnioskéw
oraz postulatow, ktore moglyby przyczyni¢ sie do jeszcze lepszego rozumienia
omawianych kwestii, ktore nalezy postrzega¢ przede wszystkim w sposob
wielowymiarowy. Oprdocz tego, mozna stwierdzi¢, ze przeprowadzone badanie miato
charakter kumulatywny. Oznacza to zatem, ze wyniki z przeprowadzonego badania staja

si¢ punktem wyj$cia nastepnego badania.
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SUMMARY

The turbulent shifts currently taking place in the market are primarily marked by
uncertainty, rates of change, fear of the loss of employment, the complexity of the tasks
which have to be completed in a short amount of time and the ability to assign transparent
instructions. Moreover, it is essential to manage our organisations capably and choose an
appropriate leadership style, which should primarily suit the current situation of the
particular organisation. It is important to note that the process of managing people and
economic entities is influenced by general organisational culture, which differs
completely in every company, despite having similar attributes. The proper cultivation of
culture within an organisation creates a foundation for building relations and connections
in a workplace. The chosen leadership style impinges on the way a manager sees his
subordinates and their work. Most managers currently see their employees as a valuable
resource for the company and treat them in a subjective and respective way, providing
them with motivation, caring for their needs and the relations they establish at work,
which all contributes to results achieved and the general success of the organisation.

Each manager creates their own leadership style, in line with their personality
traits, mental characteristics, views regarding the organisation and ways of resolving
various issues in the workplace. Creating your own leadership style is a long process,
requiring you to utilise your past experiences. Nonetheless, an aware manager realises
that their knowledge needs to be deepened and updated, while applying any orders and
prohibitions at work only demotivates employees and has a negative effect on their work.
Working as a manager involves filling a variety of roles within an organisation and
bearing an enormous responsibility for the final decisions. The way a manager acts, leads
the team and manages the organisation they represent, affecting the image of this
organisation in the competing market.

The primary goal of this dissertation is to describe leadership style as a
determinant which shapes organisational culture within the insurance industry by
determining the dependency between the leadership styles and organisational cultures in
those organisations. Two tools have been used to accomplish this goal. The first was the
Leadership Style Assessment Questionnaire, devised by J.W. Reddin, which enabled
determining the intensity of eight leadership styles: directorial, acquiescent, amiable,

autocratic, open-ended, missionary, bureaucratic and dismissive. The second
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explorational tool was the Organisational Culture Assessment Instrument - OCAL. This
dissertation presents four types of culture: clan, hierarchy, adhocracy and market. These
are described in detail in the literature on the subject by K.S. Cameron and R.E. Quinn.
The results of the study show an essential dependency between the leadership styles and
the organisational cultures. The main hypothesis has been confirmed: if leadership style
Is one of the factors shaping organisational culture within the insurance industry, then the
dependency between leadership styles and types of organisation cultures can be found.
The issues of organisational culture and leadership style were firmly emphasised
in the literature query. However, there were not many studies which showed the
complexity of this issue. The conclusions of the studies by the author of this dissertation
undoubtedly prove the rectitude regarding choice in the matter. These conclusions should
also not be considered final conclusions by any means. The issue calls for subsequent,
deepened analysis, practical indications, further conclusions and postulates, all of which
may contribute to a better understanding of the issues, which should be perceived
primarily as multivariate. It can be ascertained that the research work was of a cumulative
nature. This means that the conclusions from this study can become the starting point of

another study.
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