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Artykut prezentuje wyniki badan dotyczqcych zachowan
kierownictwa w miedzynarodowej organizacji z branzy
hutniczej. Celem publikagji jest ocena tych zachowar pod
kgtem zgodnosci z obecnym profilem kulturowym badanego
przedsiebiorstwa z dwoch punktow widzenia: pracownikow
oraz kierownikow nadzorujqcych ich prace, a takze okresle-
nie, jaka kultura organizacyjna jest pozgdana przez obie
badane grupy. W badaniach postuzono sie typologiq kultury
organizacyjnej wedtug Camerona i Quinna.

Kazda organizacja posiada charakterystyczng
dla siebie kulture organizacyjng. Kulture te mozna
w bardzo r6zny spos6b badac i analizowa¢. W lite-
raturze przedmiotu istnieje wiele, w pewnym sensie
konkurencyjnych, typologii kultury organizacyjne;j.

W publikacji postuzono sie modelem Camerona
i Quinna, zgodnie z ktérym wyrézniamy cztery rodza-
je kultury organizacyjnej (klanu, adhokracji, hierarchii
oraz rynku). Zostang one szczegétowo omowione
w dalszej cze$ci publikacji. W koncepcji Camerona
i Quinna, poprzez wykorzystanie specjalnie skonstru-
owanych ankiet, mozna dokona¢ analizy zachowan
kadry kierowniczej z punktu widzenia istniejgcej
i pozadanej kultury organizacyjnej.

Przedstawione w artykule badania miaty na celu
dokonanie analizy zachowan kadry kierowniczej pod
wzgledem ich zgodnosci z profilem kultury organiza-
cyjnej z punktu widzenia pracownikéw i kierownikow.

Ponadto mialy okresli¢, jaka kultura organizacyjna jest
pozadana przez te obie grupy.

W przypadku opisanego w artykule przedsiebior-
stwa zaktada sie, ze, najbardziej sprzyjajagcym rodza-
jem kultury organizacyjnej, najlepiej umozliwiajacym
realizacje zatozonych w tym zakresie celéw, bedzie
kultura klanu. Zatozenie to przyjeto, ze wzgledu na
podejmowane w ostatnich latach w firmie wysitki
zmierzajgce do poprawy bezpieczenstwa pracy.

Pojecie kultury organizacyjnej

W literaturze z dziedziny nauk o zarzadzaniu nie
ma zgody co do definicji i zakresu pojecia kultury
organizacyjnej'. Przyktadowo A.L. Kroeber i C. Kluc-
kholm? w swoich badaniach wyréznili 160 definigji
kultury organizacyjnej zaczerpnietych z réznych
dziedzin nauki. W latach 90. M. Allvesson i P.O. Berg®
dokonali proby podsumowania i syntezy rozwoju
pojecia kultury organizacyjnej. Zidentyfikowali az 261
kluczowych publikacji dotyczacych kultury organiza-
cyjnej, z ktérych wiekszos¢ definiowata jg w odmienny
sposéb. W kolejnych latach od wymienionych badan
nastgpilt wzrost zainteresowania kulturg organizacyjng
i wzrosta liczba badan na ten temat.

W wielu pozycjach podkresla sie duzy pluralizm
w zakresie modeli kultur organizacyjnych, ktére mogg
by¢ wykorzystywane do analizy*. Zwykle zaktada sie, ze

1]. Stompér-Swiderska, Kultura organizacyjna instytutu naukowego w percepcji studentow. Diagnoza i nowe wyzwania, ,Ma-
nagement” 2012, nr 1, s. 387-401; M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsiebiorstw. Studium
ksztattowania procesu zamian zarzqdzania, Wydawnictwo Polskiej Akademii Nauk, Wroctaw 1988; A. Glinska-Newes,
Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo TNOIK ,,Dom Organizatora”, Torun 2007;
A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzerow, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2004;
C. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich pracownikow, Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa 2002; R. Wolniak, Wymiary kulturowe polskich organizacji a doskonalenie zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo CeDeWu,
Warszawa 2012; R. Wolniak, Czynniki kulturowe w polskich organizacjach, ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 11, s. 18-21.

2 A.L. Kroeber, C. Kluckholm, Culture. A Critical Review of Concepts and Definitions, Cambridge Press, Cambridge 1952.
3 M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 60-61.

4 L. Sutkowski, Pomiedzy tozsamosciq a kulturg organizacyjna, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu”
2011, nr 24, s. 205-217; L. Sutkowski, Procesy kulturowe w organizacjach. Koncepcja, badania i typologia kultur organi-
zacyjnych, Wydawnictwo TNOIK ,Dom Organizatora”, Torun-t6dz 2002; J. Stachowicz, ]. Machulik, Dylematy procesu
koniecznych zmian kultury organizacyjnej przedsiebiorstw przemystowych. Przypadek transformacji przedsiebiorstw przemystow
tradycyjnych, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2008, nr 6, s. 59-70; R. Wolniak, Kulturowe aspekty zarzqdzania jakoscig,
»Etyka biznesu i zréwnowazony rozwdj. Interdyscyplinarne studia teoretyczno-empiryczne” 2016, nr 1, s. 109-122.
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kultura organizacyjna stanowi pewien wytwor oddziaty-
wan wewnetrznych i zewnetrznych, m.in. takich jak:

* historia i tradycja organizagji,

* cechy bylych i obecnych kierownikow,

* postrzeganie Swiata,

* postawy poznawcze oraz wierzenia i normy

pracownikow,

* uwarunkowania polityczne,

e uwarunkowania kulturowe,

¢ Srodowisko,

* przemyst,

* dostepne technologie.®

Kulture wyrazajg pewne zatozenia, wartos$ci, normy,
postawy, zachowania oraz artefakty. Zatozenia, warto-
$ci, normy stanowig podstawe tworzenia sie postaw
pracownikow, ktére ujawniajg sie w ich zachowaniach
w kontaktach z innymi pracownikami lub klientami.
Kultura reguluje wiec stosunki miedzy pracownikami,
okresla sposoby ich wzajemnego odnoszenia sie do
siebie, formy wspétpracy, rywalizacji, komunikowania

sie oraz relacje z przetozonymi. Kultura organizacyjna
determinuje tez postawy pracownikéw wobec ich
wiasnej pracy oraz relacje z otoczeniem. Stanowi
obowigzujacy w organizacji niepisany kodeks®.

Typologia kultury organizacyjnej wedtug
Camerona i Quinna

Jedng z kompleksowych metod stuzgcych do diag-
nozowania kultury organizacyjnej jest tzw. model
konkurujgcych wartos$ci Camerona i Quinna’. Wediug
typologii zastosowanej do analizy kultury organizacyj-
nej przez Camerona i Quinna, kulture organizacyjng
mozna podzieli¢ na cztery rodzaje:

¢ kulture klanu,

¢ kulture adhokracji,

¢ kulture hierarchii,

¢ Kkulture rynku.

Charakterystyka profili poszczeg6lnych kultur or-
ganizacyjnych zostata przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka czterech kultur organizacyjnych wedtug typologii Camerona i Quinna

Rodzaj kultury
organizacyjnej

Charakterystyka

Kultura klanu

Bardzo przyjazne do pracy miejsce, w ktorym pracownicy chetnie wspoélidziatajg ze sobg. Organizacja
przypomina wielka rodzine. Szefowie i przetozeni przyjmuja role doradcow, nauczycieli, a w niektérych
przypadkach rodzicow. Organizacja moze funkcjonowac dzieki lojalnosci pracownikéw i ich przywiazaniu
do jej tradycji. Mozna zaobserwowac wysoki stopien zaangazowania pracownikow. Organizacja podkresla
diugofalowe korzysci wynikajgce z rozwoju osobistego i przywiazuje duze znaczenie do kwestii spojnosci
morale pracownikéw. Miarg sukcesu organizacji jest rozwoj zasobéw ludzkich i troska o pracownikow.

Kultura
adhokracji

W organizacji najwazniejsza jest dynamika, przedsiebiorczosc¢ i kreatywnos$¢. Pracownicy nie bojg sie
podejmowac ryzyka. Przywddcy sg uwazani za innowatoréw i wizjoneréw. Elementem zapewniajgcym
sp6jnos¢ organizacji jest che¢ eksperymentowania i wprowadzania nowosci. Wazne jest, by wies¢
prym w swojej dziedzinie. Diugofalowo organizacja kfadzie nacisk na wzrost, podejmowanie wyzwan
i pozyskiwanie nowych zasobdow. Sukces jest utozsamiany z oferowaniem nowych innowacyjnych wyrobéow
i ustug. Organizacja stara sie osiagnac pozycje lidera na rynku swoich produktéw i ustug. Zacheca sie
pracownikéw do swobody i wykazywania sie inicjatywa.

Kultura
hierarchii

Organizacja jest wysoce sformalizowanym miejscem pracy, w przypadku ktérego obowigzuje Scista
hierarchia. Wszystkim, co robig pracownicy, rzadzg $ciste procedury. Przywddcy uwazaja sie za dobrych
koordynatoréw i organizatoréw, nastawionych na poprawe efektywnosci organizacji. Najwazniejsze jest
jej sprawne funkcjonowanie. Sp6jnos¢ organizacji jest zapewniona przez formalne przepisy i regulaminy.
W dtuzszej perspektywie chodzi o stabilno$¢, wydajnos¢ i prace bez zakt6cen. Miarg sukcesu organizacji
s3: pewnos¢ dostaw, dotrzymywanie harmonograméw i niskie koszty. Zarzadzanie pracownikami skupione
jest na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu stalosci i przewidywalnosci funkcjonowania.

Kultura rynku

Dla organizagcji najwazniejsze sg uzyskiwane wyniki. Bardzo wazne jest realizowanie postawionych zadan.
Pracownicy sg bardzo ambitni i nastawieni na osigganie konkretnych celéw. Przywodca jest nadzorcg
nastawionym na konkurencyjnos¢ i produkgje. Jest bezwzgledny i wymagajacy. Spojnos¢ organizagji
zapewniana jest poprzez ekspansywnos¢ i che¢ zwyciezania. Gtéwnym przedmiotem troski organizacji
jest jej reputacja i osigganie sukcesu. W diuzszej perspektywie liczy sie konkurencyjnos$¢ i osigganie
wymiernych celéw. Miara sukcesu jest udzial w rynku i jego penetracja. Wazne sg konkurencyjne ceny
i przewodzenie na rynku. Styl zarzadzania charakteryzuje sie promocjg ostrej rywalizacji.

Zrédto: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.

> P. Klimas, Kultura organizacyjna w sieciach innowacgji, ,Studia Ekonomiczne” 2014, nr 202, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, s. 100-112.

¢ D. Chmielewska-Muciek, Kultura organizacyjna zorientowana na wiedze, ,Organizacja i Zarzadzanie: kwartalnik na-
ukowy” 2008, nr 4, s. 115-125. ]

7M. Molenda, Znaczenie wartosci organizacyjnych w rozwoju kultury jakosci, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej.
Organizacja i Zarzadzanie” 2012, nr 63a, s. 209-219.
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Wymienione w tabeli 1 rodzaje kultury organiza-
cyjnej zostaly scharakteryzowane z punktu widzenia
takich parametrow, jak:

* typ przywédcy wystepujacy w danej kulturze,

* kryteria efektywno$ci danej kultury,

* regula zarzadzania,

* strategie stosowane w zakresie zarzadzania

jakoscia,

* wymagane od menedzeréw kompetencje oraz

realizowane cele.

Ich doktadne poréwnanie zamieszczamy w tabeli 2.

Bardzo czesto organizacja przechodzi przez
wszystkie cztery opisane w tabelach 1 i 2 rodzaje
kultur. Poczatkowo w przedsiebiorstwie panuje
kultura adhokracji. Na tym etapie pojawia sie wiele
dziatan doraznych, wynikajacych z potrzeby chwili,
nie wystepuje zhierarchizowana struktura. Wraz
z rozwojem organizacji kultura adhokracji zostaje za-
stgpiona przez kulture klanu. W jej przypadku zacho-
dzi zjawisko silnego utozsamiania sie pracownikéw

z przedsiebiorstwem, w ktorym pracujg. Wystepujace
w tego rodzaju organizacjach zjawisko rozluznienia
atmosfery i zmniejszenia skutecznosci wykonywanych
zadan prowadzi do sformalizowania dziafan i wprowa-
dzenia odpowiednich procedur. W ten sposéb organi-
zacja zaczyna dziata¢ na zasadach kultury hierarchii.
Prowadzi to do zmniejszenia poziomu utozsamiania
sie pracownikéw z organizacja i partycypacji w jej
dziataniach. W takiej sytuacji organizacja w coraz
wiekszym stopniu zaczyna opierac sie na dziaftaniach
wynikajacych z potrzeb rynku i klienta. W ten sposéb
przechodzi ona do fazy kultury rynku®.

Metodologia badan

Badania byly prowadzone od czerwca do grudnia
2016 roku. Wzieli w nich udziat pracownicy polskich
oddziatébw miedzynarodowego koncernu z branzy
hutniczej, posiadajgcego swoje zaktady na terenie
pofudniowej Polski. W badaniach wykorzystano

Tabela 2. Poréwnanie czterech kultur organizacyjnych wedtug typologii Camerona i Quinna

Czynnik Kultura klanu Kultura adhokracji Kultura hierarchii Kultura rynku
Doradca Innowator Koordynator Nadzorca
Typ przywodcy Mentor Przedsigbiorca Obserwator Konkurent
Ojciec Wizjoner Organizator Producent
SPojnosc Nowatorski produkt Sprawnos¢ Uc.lZlai W rynlfu
. o Morale o . - Osiaganie celow
Kryteria efektywnosci . p Kreatywnos¢ TerminowosS¢ .
Rozwoj zasobéw . Pokonywanie
. Wzrost Praca bez zakl6cen .
ludzkich konkurengji
. . Innowacyjnos¢ . . .
Regula zarzadzania Uczestnlct.wo sprzyja Sprzyja pozyskiwani Kontrola spr'2y.Ja Konkurencja s]')r.zyja
zaangazowaniu zasobow efektywnosci efektywnosci

Zaskakiwanie

Pomiary preferencji

Doskonalenie

. . . . klientow
Zwigkszenie i nadzwyczajne . . S
. .. . . Wykrywanie btedéw | Poprawa wydajnosci
samodzielnosci satysfakcjonowanie . I
o, Lo Pomiary Rozwijanie
pracownikow klientow .
. . Kontrola proceséw partnerstwa
Budowanie zespotu Tworzenie nowych . .
P . . . Systematyczne Zwigkszanie
Strategie jakosci Zaangazowanie standardow . . S
o . . rozwiazywanie konkurencyjnosci
pracownikow Przewidywanie . . .
e . L probleméw Angazowanie
Rozwoj zasoboéw potrzeb klientow . . Lo .
. . Stosowanie narzedzi | klientéw i dostawcow
ludzkich State doskonalenie A .
. L badania jakosci w planowanie
Otwarta konkurencja Poszukiwanie Lo :
. N i projektowanie
tworczych rozwigzan
produktu
Analiza systeméw Doskonalenie . - -
- A . Ogdlne umiejetnosci
Ocena morale Umiejetnosci zwiazane proceséow biznesowe
Kompetencje Rozw6j umiejetnosci z zarzadzaniem Relagje z klientami . .
. . . . Analiza strategiczna
menedzera menedzerskich zmiang Ocena .
. . . Przywdédztwo
Doskonalenie systemu Konsultacje zapotrzebowania na .
. o . - strategiczne
i ulatwianie dziatan ustugi
Spéjnosc L
. . S . Wplyw na wyniki
Cele Zaangazowanie Naprawa organizacji | Sprawna infrastruktura pfmnso‘/v\\,/}é

Zrodto: K.S. Cameron, R.E. Quinn, dz.cyt.

8 ]. Halas, Przedstawienie i porownanie wybranych modeli rozwoju organizacji, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu” 2016, nr 444, s. 190-198.
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dwa kwestionariusze ankiety bazujgce na podejsciu
Camerona i Quinna do diagnozy rodzaju kultury or-
ganizacyjnej i oceny zgodnosci kompetencji i zacho-
wan kierownikéw z obecnym profilem kulturowym
organizacji.

Pierwszy kwestionariusz wypetnialy osoby zajmu-
jace stanowiska kierownicze — w tej grupie znalazto
sie 18 respondentéw. Drugg grupe respondentow
stanowili pracownicy zaktadow — 24 osoby. Obydwa
kwestionariusze zawieraly 60 twierdzen, ktére re-
spondenci oceniali w pieciostopniowej skali lingwi-
stycznej: zdecydowanie tak, raczej tak, i tak i nie, raczej
nie, zdecydowanie nie, odpowiadajgcej skali numerycz-
nej od 5 do 1 (rysunek 1).

Kazde z twierdzen stanowito opis pewnej cha-
rakterystyki przypisanej jednemu z czterech typow
kultury, opisanych przez Camerona i Quinna (klanu,
adhokragcji, hierarchii, rynku). Kazdy typ kultury
opisano pietnastoma charakterystykami, stad w kwe-
stionariuszach znalazto sie w sumie po szeSédziesigt
twierdzen. Numery twierdzen opisujgcych cechy
charakterystyczne dla poszczego6lnym typéw kultury
zebrano w tabeli 3.

Twierdzenia w kwestionariuszach byly inaczej
formufowane, w zaleznosci od tego, czy mialy by¢
oceniane przez osoby na stanowiskach kierowniczych,
czy przez pracownikéw podlegtych im zaktadow.
Przyktad ré6znicy w formutowaniu twierdzen zawiera
tabela 4.

Diagnoza kompetencji kadry kierowniczej w ba-
danym przedsiebiorstwie zostala przeprowadzona
na podstawie zliczonych poszczeg6lnych ocen przy-
znanych twierdzeniom przez respondentéw. Oceny te
zostaly zsumowane w ramach czterech typéw kultury
(por. tabela 3), a najwyzszy uzyskany wynik kohcowy
wskazywat na dominujgcy w przedsiebiorstwie typ

Rysunek 1. Skala oceny twierdzen w kwestionariuszu badan

kultury. W publikacji postawiono nastepujgce pytania
badawcze:

* Wjaki spos6b kierownicy i pracownicy oceniajg
kulture organizacyjng badanego przedsiebior-
stwa?

* Czy pomiedzy kierownikami i pracownikami
wystepuja réznice w ocenie zachowan i kom-
petencji kierowniczych?

Postawiono réwniez hipoteze H1 w brzmieniu: H1

— zachowania kierownikéw w badanej organizacji sg
charakterystyczne dla kultury klanu.

Prezentacja oraz analiza uzyskanych
wynikow badan

Jak wskazano wczes$niej, badania przeprowadzono
w grupie 42 oso6b, z czego 18 os6b, to pracownicy
zajmujacy stanowiska kierownicze, nadzorujgcy
prace pracownikéw, a 24 osoby, to pracownicy za-
ktadéw. W grupie badanej znalezli sie pracownicy
z réznych zakladoéw przedsiebiorstwa, przy czym
bezposrednia zalezno$¢ stuzbowa wystepowata
tylko pomiedzy czescig badanej grupy kierownikéw
i pracownikéw zaktadéw. Analize uzyskanych da-
nych przeprowadzano z uwzglednieniem podziatu
respondentéw na te dwie grupy. Uzyskane sumy
zbiorcze ocen dotyczacych zachowan kierowniczych
wskazuja jednoznacznie, Zze w opinii pracownikéw
zajmujacych stanowiska kierownicze kulturg domi-
nujagca w badanym przedsiebiorstwie jest kultura
klanu. Natomiast zbiorcze sumy uzyskane z ocen
przeprowadzonych przez pracownikéw zaktadéw nie
sg jednoznaczne, poniewaz wskazujg one zaré6wno
na istnienie w przedsiebiorstwie kultury klanu, jak
i kultury hierarchii. Uzyskane wyniki zbiorcze przed-
stawiono w tabeli 5.

zdecydowanie tak raczej tak

i tak i nie

raczej nie zdecydowanie nie

5 4

3 2 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Kluez stuzgey do oceny kultury organizacyjnej wedtug typologii Cuamerona i Quinna

Numery twierdzen Numery twierdzen
opisujacych opisujacych
kulture klanu kulture adhokracji

Numery twierdzen

opisujacych
kulture hierarchii

Numery twierdzen

opisujacych
kulture rynku

1,5,12, 13,18, 20, 21, 22,
23, 24, 25,47, 48, 49, 50

2,8,9, 14,26, 27, 28, 29,
44, 45, 46, 51, 52, 53, 59

4,11, 16,17, 19, 34, 36, 37,
38, 39, 40, 56, 57, 58

3,7,15, 30, 31, 32, 33, 35,
41,42, 43, 54, 55, 60

Zrédto: K.S. Cameron, R.E. Quinn, dz.cyt..

Tabela 4. Réznica w formutowaniv twierdzen ze wzgledu na grupe oceniajgcych je respondentow

Twierdzenie oceniane przez kierownika

Twierdzenie oceniane przez pracownika zakladu

Okazuje wsparcie osobom dzielacym si¢ ze mng swoimi
problemami.

Mdj przetozony okazuje wsparcie osobom dzielgcym sie z nim
swoimi problemami.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: K.S. Cameron, R.E. Quinn, dz.cyt.
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Tabela 5. Sumy zbiorcze uzyskane z kwestionariuszy ocen

Kultura Kultura Kultura Kultura rvnku
Klanu adhokracji hierarchii ry
Sumy zbiorcze — kierownicy 1198 1116 1063 1129
Sumy zbiorcze — pracownicy zakladéw 1460 1405 1460 1432

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kultura klanu charakteryzuje sie stawianiem na
rozwdj kadry, silnym zaangazowaniem oraz utozsa-
mianiem sie pracownika z organizacjg. Stad cechy opi-
sujace te kulture skupiajg sie na takich zachowaniach
kierowniczych jak: aktywno$¢ w zakresie organizagji
szkolen, czeste rozmowy z pracownikami na temat
ich oceny biezacej wspoéipracy w zespole, wspolne
podejmowanie decyzji, pozytywna motywacja do
pracy (nagrody), wspieranie inicjatywy pracownikow
w zakresie doskonalenia realizowanych dziafan itd.
W obszarze pietnastu twierdzen, ktére znalazly sie
w kwestionariuszach ocen, a opisujgcych te wiasnie
cechy, najbardziej zbiezne oceny grupy respondentéw
kierownikéw oraz grupy respondentow podleglych im
pracownikéw byly odnosnie twierdzen: 21, 48 oraz 50.
Ich tre$¢ oraz oceny przedstawiono w tabeli 6.

Charakterystyczne w ocenie wszystkich zamiesz-
czonych w tabeli 6 twierdzen jest to, ze grupa

kierownikéw ograniczata sie do wyboru ocen po-
zytywnych (zdecydowanie tak, raczej tak) lub oceny
neutralnej (i tak i nie), natomiast w grupie podlegtych
im pracownikéw zaktadéw byly osoby, ktére oprocz
tego, zaznaczaly robwniez oceny negatywne (raczej
nie, zdecydowanie nie). Wskazuje to na mniejszg spoj-
no$¢ w pogladach grupy pracownikéw zaktadéw, co
skutkuje wiekszym zréznicowaniem w ich ocenach.
Taki schemat byt widoczny przy ocenie wiekszoS$ci
z sze$édziesieciu twierdzen zawartych w arkuszach
ocen. Wynika to w znacznym stopniu z faktu, ze
kierownicy, oceniajgc swojg prace majg tendencje
do postrzegania jej w sposob bardziej pozytywny
niz w przypadku oceny dokonywanej przez pracow-
nikow. Jest to cecha wystepujgca w wielu badaniach
w naukach o zarzgdzaniu.Rozktad procentowy ocen
uzyskanych dla twierdzen 21, 48 oraz 50 przedsta-
wiajg wykresy 1-6.

Tabela 6. Twierdzenia ocenione podobnie przez kierownikow oraz podlegtych im pracownikow

N N
g 5 - . 2
< Q g Q e
Lp. Twierdzenie 8,. & & Z. & E
= o 3 E =
5 =~ g E 5
" "
Kierownik
21. | Tworze atmosfere sprzyjajgcq zaangazowaniu i wspohuczestniczeniu 9 7 2 0 0
w podejmowaniu decyzji oraz nagradzam takie postawy.
Pracownik zakladu
Przetozony tworzy atmosfere sprzyjajgcq zaangazowaniu i wspot-
21. . . ; : ” , 10 8 2 2 2
uczestniczeniu w podejmowaniu decyzji oraz nagradza takie
postawy.
Kierownik
48. | Uwaznie stucham, kiedy inni dzielg si¢ ze mnq swoimi poglgdami, 10 7 1 0 0
nawet jesli sie z nimi nie zgadzam.
Pracownik zakladu
48. | Przetozony uwaznie stucha, kiedy inni dzielq sig z nim swoimi poglg- 12 9 0 2 1
dami, nawet jesli sie z nimi nie zgadza.
Kierownik
Staram sie budowac w grupie wzajemne zaufanie, okazuje zrozumie-
50. |7 o e ; 4 . 9 9 0 0 0
nie dla punktu widzenia osob, ktore przychodzq do mnie ze swoimi
problemami czy obawami.
Pracownik zakladu
Przefozony stara sie budowac w grupie wzajemne zaufanie, okazuje
50. e . : . . . 11 10 1 1 1
zrozumienie dla punktu widzenia osdb, ktore przychodzg do niego
ze swoimi problemami czy obawami.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Analiza zachowan kadry kierowniczej...

Wykres 1. Oceny kierownikow dla twierdzenia 21

21. Tworze atmosfere sprzyjajacq zaangazowaniu
i wspoétuczestniczeniu w podejmowaniu decyzji
oraz nagradzam takie postawy

i tak i nie
1%

zdecydowanie
tak
50%

raczej tak
39%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykres 3. Oceny kierownikéw dla twierdzenia 48

48. Uwaznie stucham, kiedy inni dzielg sie ze mng
swoimi pogladami, nawet jesli si¢ z nimi nie zgadzam

i tak i nie
5%

raczej tak zdecydowanie
39% tak
56%

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Wykres 5. Oceny kierownikow dla twierdzenia 50

50. Staram sie budowa¢ w grupie wzajemne zaufanie,
okazuje zrozumienie dla punktu widzenia oséb,
ktore przychodzg do mnie ze swoimi problemami
czy obawami

raczej tak zdecydowanie
50% tak
50%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wykres 2. Oceny pracownikow zakladéw dla twierdzenia 21

21. Przetozony tworzy atmosfere sprzyjajaca zaangazowaniu
i wspoétuczestniczeniu w podejmowaniu decyzji
oraz nagradza takie postawy

zdecydowanie nie
8%

raczej nie
8%

i tak i nie zdecydowanie
8% tak
42%

raczej tak
34%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykres 4. Oceny pracownikéw zakiadéw dla twierdzenia 48
48. Przetozony uwaznie stucha, kiedy inni dzielg sie

z nim swoimi pogladami, nawet jesli sie z nimi nie zgadza

zdecydowanie nie
4%

raczej nie

raczej tak zdecydowanie
38% tak
50%

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Wykres 6. Oceny pracownikow zakladéw dla twierdzenia 50

50. Przetozony stara sie budowac¢ w grupie wzajemne zaufanie,
okazuje zrozumienie dla punktu widzenia oséb,
ktore przychodzg do niego ze swoimi problemami

czy obawami
i ni decyd ie ni
i tak i nie I'aCZ?] nie zdecy Z\://anle nie
4% 4% ’

raczej tak zdecydowanie
42% tak
46%

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Analiza wykresow 1-6 wskazuje, ze respondenci
z obu grup podobnie i raczej pozytywnie ocenili ta-
kie charakterystyczne dla kultury klanu zachowania
kierownicze, jak:

* istnienie w przedsiebiorstwie atmosfery sprzy-
jajacej zaangazowaniu i wspotuczestniczeniu
podwtadnych w podejmowaniu decyzji,

* umiejetnos$¢ wstuchiwania sie w poglady innych
i zrozumienie dla innego punktu widzenia,

* budowanie wzajemnego zaufania w grupie.

Dla kazdego z tych twierdzen najwiecej byto ocen

zdecydowanie tak (okoto 50 proc.), raczej tak ocenito je
okoto 40 proc. respondentéw, a pozostate okofo 10
proc. stanowily oceny i tak i nie.

Najwiecej r6znic w ocenie twierdzen charakteryzu-
jacych zachowania kierownicze reprezentatywne dla
kultury klanu pomiedzy grupg respondentéw kierow-
nikéw a grupg respondentéw pracownikow zaktadow,
zaobserwowano natomiast dla twierdzen: 13, 20, 25.
Ich tre$¢ oraz oceny zawiera tabela 7.

Rozktad procentowy uzyskanych ocen obrazujg
wykresy 7-12.

Gdy poréwnamy wykresy 7 i 8, wida¢ zdecy-
dowang przewage ocen pozytywnych twierdze-
nia (zdecydowanie tak, raczej tak) w grupie kierowni-
kéw — wybrato je 83 proc. respondentéw. Sposrod
pracownikéw zaktadéw oceny te wskazato juz tylko
50 proc. badanych, natomiast bardzo duza grupa re-

Tabela 7. Twierdzenia najbardziej odmiennie ocenione przez kierownikow oraz podlegtych im pracownikow

a a
2 2 o = 2
=2 | 8§ g < n
Lp. Twierdzenie 20 e = & =10
5 g E: = 5
= ~ () o =
B "
Kierownik
13. Regularnie informuje swoich podwtadnych, jak oceniam ich prace. 8 7 3 0 0
Pracownik zakladu
3. | Przetozony regularnie informuje swoich podwiadnych, jak ocenia 6 6 10 1 1
ich prace.
Kierownik
20. | Dbam o zapewnienie swoim podwladnym mozliwosci osobistego 4 14 0 0 0
rozwoju i podnoszenia kwalifikacji.
Pracownik zakladu
20. | Przefozony dba o zapewnienie swoim podwtadnym mozliwosci 12 8 4 0 0
osobistego rozwoju i podnoszenia kwalifikacji.
Kierownik
25. | Aktywnie pomagam innym przygotowywac sie do awansu 1 15 1 1 0
w organizacji.
Pracownik zakladu
25. | Przefozony aktywnie pomagam innym przygotowywac sie do awansu 5 10 15 3 1
w organizacji.

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Wykres 7. Oceny kierownikow dla twierdzenia 13

13. Regularnie informuje swoich podwtadnych,
jak oceniam ich prace

i tak i nie
17%

zdecydowanie
tak
44%

raczej tak
39%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wykres 8. Oceny pracownikow zaktadow dla twierdzenia 13

13. Przetozony regularnie informuje swoich
podwitadnych, jak ocenia ich prace

. zdecydowanie nie

raczej nie

4%

zdecydowanie

tak
25%
i tak i nie
42%
raczej tak
25%

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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spondentéw — 42 proc., wybrata ocene neutralna: i tak
i nie. Mozna to zinterpretowac w taki sposob, ze pra-
cownicy ci sg informowani przez kierownikéw o tym,
jak oceniajg oni ich prace, ale nie jest to dzialanie
regularne. Najprawdopodobniej zakres i czestotliwo$¢
przekazywania informacji podwtadnym, uznane przez
kierownikéw za wystarczajace, przez ich podwtadnych
jest oceniane gorzej — oczekiwaliby oni czestszej
i bardziej szczeg6towej informacji zwrotnej na temat
swojej pracy.

Kierownicy i ich podwtadni r6znie oceniajg rowniez
mozliwo$¢ osobistego rozwoju i podnoszenia kwali-
fikacji w ramach zajmowanych stanowisk (wykresy
9-10). Co ciekawe, pracownicy zakltadéw oceniajg tu
lepiej swoich kierownikéw, niz oni sami siebie — co
drugi pracownik zakfadu uznaje, ze jego kierownik
zdecydowanie dba o zapewnienie mu mozliwosci
rozwoju, natomiast co trzeci, ze raczej o to dba.
17 proc. z nich wybrato ocene neutralng i tak i nie.
Natomiast w grupie kierownikéw zdecydowanie tak
zaznaczylo tylko 22 proc. respondentéw, natomiast
zdecydowana wiekszos¢, bo 78 proc. z nich ocenito
twierdzenie jako raczej tak.

Wykres 9. Oceny kierownikow dla twierdzenia 20

20. Dbam o zapewnienie swoim podwtadnym
mozliwo$ci osobistego rozwoju
i podnoszenia kwalifikacji

zdecydowanie
tak
22%

raczej tak
78%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wykres 11. Oceny kierownikéw dla twierdzenia 25

25. Aktywnie pomagam innym przygotowywac sie
do awansu w organizacji

raczej nie
6% zdecydowanie tak

5%

i tak i nie
6%

raczej tak
83%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Niejednoznacznie oceniono rowniez aktywna po-
moc przetozonych w przygotowaniu pracownikow
do awansu w organizacji. Wiekszos$¢ respondentow
w obu grupach ocenilo ja na raczej tak, niemniej jed-
nak wsréd pracownikéow zaktadéw byto dwukrotnie
mniej takich ocen niz w przypadku kierownikow
(42 proc. — pracownicy zaktadow, 83 proc. — kierow-
nicy). Natomiast 37 proc. pracownikow zaktadow,
oceniajac to twierdzenie wybrato ocene neutralng lub
jedna z ocen w skali negatywne;j.

Podsumowanie i wnioski

Podsumowujgc uzyskane wyniki badan, na pierw-
szym miejscu nalezy wskaza¢ na r6znice w percepgji
zachowan kadry kierowniczej miedzy pracownikami
na stanowiskach kierowniczych a podlegtymi im
pracownikami zaktadéw. Z ocen przeprowadzonych
w grupie kierownikéw obraz kultury organizacyjnej
dominujgcej w badanym przedsiebiorstwie sprowa-
dza sie do kultury klanu, co potwierdza hipoteze H1.
W ocenie grupy pracownikéw zaktadéw obraz ten nie
jest jednoznaczny, poniewaz ich zdaniem zachowania

Wykres 10. Oceny pracownikow zakladéw dla twierdzenia 20

20. Przetozony dba o zapewnienie swoim
podwiadnym mozliwosci osobistego rozwoju
i podnoszenia kwalifikacji

i tak i nie
17% zdecydowanie
tak
50%

raczej tak
33%

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wykres 12. Oceny pracownikow zaktadow dla twierdzenia 25

25. Przetozony aktywnie pomagam innym
przygotowywac sie do awansu w organizacji

zdecydowanie nie
4%

raczej nie
12%

zdecydowanie
tak
21%

i tak i nie
21%
raczej tak
42%

Zrodto: opracowanie wlasne.
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kierownikéw pasujg rowniez do kultury hierarchii (por.
tabela 5). To zrozumiate, jesli uwzglednimy specyfike
przedsiebiorstwa, w ktérym przeprowadzono bada-
nia. Jest to firma z branzy hutniczej, o stanowiskach
pracy obcigzonych duzym ryzykiem zawodowym
i zagrozeniem wypadkami.

Analiza poszczegélnych zachowan kadry kierow-
niczej sugeruje, ze zaréwno ze wzgledow formal-
noprawnych, jak i checi zapewnienia pracownikom
bezpiecznych warunkéw pracy przedsiebiorstwo musi
postawic¢ na duzg formalizacje dziatan i wprowadzenie
odpowiednich procedur. Stad wysokie oceny pracow-
nikéw zaktadéw rowniez dla tych twierdzen, ktore
sg charakterystyczne dla kultury hierarchii. W grupie
kierownikow, mimo ze to oni w gtéwnej mierze tworzg
normy i zasady bezpieczenstwa pracy i odpowiadajg za
ich respektowanie, oceny dla twierdzen charakteryzu-
jacych zachowania kultury hierarchii sg sumarycznie
nizsze od ocen reprezentatywnych dla zachowan wy-
stepujacych w przypadku kultury klanu, poniewaz to
cechy kultury klanu (utozsamianie sie z organizacja,
zaangazowanie w poprawe dziafan, wysokie morale,
rozwdj osobisty oraz rozwdj wiedzy i umiejetnosci pod-
wladnych) sg z ich punktu widzenia najistotniejsze.

Drugi istotny wniosek ptyngcy z przeprowadzonych
badan, to o wiele wieksza sp6jnosc i jednolito$¢ grupy
kierownikéw ze wzgledu na dokonywane przez nich
oceny w kwestionariuszu, w poréwnaniu do podlegtej
im grupy pracownikéw zaktadéw. Kierownicy stosun-
kowo rzadko wybierali oceny raczej nie, zdecydowanie
nie i mieli bardziej zdecydowane poglady, niz grupa
pracownikéw zaktadéw, w ktorej ocena neutralnai tak
i nie stanowita czesto spory odsetek wszystkich ocen.
Wskazuje to na duzg integralno$¢ grupy kierownikéw,
wspolnote i jednolitos¢ ich przekonan oraz spojne, po-
zytywne postrzeganie przestrzeni kulturowej przed-
siebiorstwa. Warto jednak zwrécic¢ uwage, ze wynika
to w duzej mierze z faktu, ze kierownicy oceniajg swe
zachowania pozytywnie i dlatego unikajg ocen nega-
tywnych, co prowadzi do wiekszej spojnosci tej grupy.
Oceny grupy pracownikéw zakladow sa wyraznie
mniej spéjne i w mniejszym stopniu ukierunkowane
na pozytywng ocene systemu organizacyjnego.

W kontekscie kultury bezpieczenstwa pracy, bar-
dzo w ostatnich latach w badanym przedsiebiorstwie
rozwijanej, diagnoza zachowan kierowniczych jako
zgodnych z kulturg klanu badZz mieszczgacych sie
pomiedzy kulturg klanu, a kulturg hierarchii, jest
diagnoza bardzo pozytywna. Zachowania charakte-
rystyczne dla kultury klanu sprzyja¢ bowiem bedg
wprowadzaniu pozytywnych zmian w zachowaniach
i przyzwyczajeniach pracownikéw w kierunku wy-
eliminowania zachowan ryzykownych. Natomiast
zachowania zwigzane z kulturg hierarchii dajg
podstawy do utrwalenia wprowadzonych zmian za
posrednictwem odpowiednich norm i procedur oraz
prowadzenia dziatan zmierzajacych do dalszego do-
skonalenia w tym zakresie. Ocena zachowan kierow-
niczych w badanym przedsiebiorstwie w kontekscie
zdiagnozowanej w nim kultury organizacyjnej bedzie
przedmiotem dalszych badan.

W niniejszej publikacji przedstawiono gtéwnie ba-
dania iloSciowe. W przyszto$ci warto przeprowadzic¢
réwniez badania jakoSciowe (obserwacje, wywiady)
— zwlaszcza w odniesieniu do grupy kierownikéw i re-
lacji pomiedzy kierownikami i pracownikami. Pozwoli
to na unikniecie problemoéw zwigzanych z zawyzaniem
oceny swej pracy przez kierownikéw.
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Analysis of behavior of management in an international metallurgical company, using
Cameron and Quinn typology

This paper presents the results of research on the behavior of executive management in an international metallurgical organi-
zation. The purpose of the research was to establish the level of congruence between that behavior and the organizational culture
of the company from two different points of view: employees and managers. The researchers also tried to establish what type of
organizational culture was desirable for each group. The typology developed by Cameron and Quinn has been used.

Based on the collected results the authors of the paper try to answer the following research questions: How is the organiza-
tional culture in the analyzed company assessed by the managers and by the employees? And: Is there any difference in assessing
the managers’ behavior and competencies by themselves and by their staff? For the purpose of research the following hypothesis
was also put forward: The behavior of the managers in that organization corresponds to the culture of the clan. The analysis
carried out by the authors confirmed that hypothesis.

Radostaw Wolniak jest profesorem nadzwyczajnym w Instytucie Inzynierii Produkcji Wydziatu Organizagcji
i Zarzadzania Politechniki Slaskiej. Jego zainteresowania koncentruja sie na zarzadzaniu jakoscia, metodach i na-
rzedziach zarzadzania jakos$cig w produkgji i ustugach, kulturze organizacyjnej oraz przywodztwie. Jest autorem
okoto 330 publikacji i 11 ksigzek z zakresu zarzadzania jako$cig, kierownikiem dwoch projektow badawczych oraz
promotorem trzech obronionych prac doktorskich, a takze trzech otwartych przewodéw doktorskich.

Agata Szeptuch jest doktorem nauk ekonomicznych, adiunktem w Wyzszej Szkole Zarzadzania Ochrony Pracy
w Katowicach. Od pieciu lat zajmuje sie problematyka kultury organizacyjnej. Jej zainteresowania badawcze doty-
czg pomiaru skutecznosci dziatania w zarzadzaniu organizacjami, w szczeg6lnosci poszukiwania determinantéw
wplywajacych na te skutecznos¢, m. in. w obszarze kultury organizacyjnej.

Grzegorz Ziecina jest szefem Centralnego Serwisu Suwnic w ArcelorMittal Poland SA. Dodatkowo od 8 lat zaj-
muje sie wewnetrznym standardem bezpieczenstwa dotyczacym urzgdzen dzwignicowych i operacji podnoszenia
oraz problematyka bezpieczenstwa pracy.
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Ameryka

dlia postdokéw W czerwcu na stronie Fundacji na rzecz Nauki Polskiej zostat
T e opublikowany poradnik zatytutowany Ameryka dla postdocow. Jak
dla naukowedw podano, jego celem jest zachecenie mtodych, zdolnych, polskich
naukowcoéw do poszukiwania mozliwos$ci rozwijania warsztatu
badawczego poprzez udzial w pracach zespoléw amerykanskich.
Zacheta ta zostala sformutowana przez dwoje autoréw, ktorzy
_ pracujgc wiele lat w ambasadzie polskiej w Waszyngtonie dobrze
poznali zaréwno realia zycia w Stanach Zjednoczonych, jak row-
niez warunki prowadzenia badan. W pracy zawarto takze liczne
_ wskazéwki sformutowane przez naukowcéw, ktérzy osobiscie
uczestniczyli w pracach badawczych na terenie USA. Dlatego wy-
miar praktyczny tej publikagji jest jej dominujgca cecha. Zebrane
_ porady mozna podzieli¢ na dwie kategorie: pierwsza to wskazowki
dotyczace podrdézy do USA i zycia w tym kraju. Druga, znacznie
bardziej obszerna kategoria, obejmuje oméowione krok po kroku
kolejne etapy procesu, ktérego celem jest dotaczenie do zespotu
_ badawczego na kontynencie amerykanskim. Lektura ze wszech miar
warta polecenia wszystkim, ktérzy rozwazaja naukowa przygode
za oceanem.
Opracowanie jest dostepne do pobrania za darmo na stronie Fundagji: http:/fwww.fnp.org.pl/ukazal-sie-bezplatny-
przewodnik-dla-naukowcow-ameryka-dla-postdokow.
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