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Artykul poswigcony jest relacji kultury organizacyjnej i stylowi kierowania dzialem
sprzedazy. Kultura organizacyjna jest jednym z elementdw pozwalajacych przedsigbior-
stwom wyrdzni¢ si¢ na tle innych, przez prawidlowe jej planowanie i wykorzystanie. Auto-
rzy dokonali przegladu literatury z zakresu kultury organizacyjnej i stylow kierowania.
Nastepnie przeprowadzono badanie w charakterze case study, ktére miato na celu rozpo-
znanie istnienia relacji kultury organizacyjnej i stylu kierowania w dziale sprzedazy. Rezul-
tatem badania jest model empiryczny zawierajacy zalezno$ci pomigdzy stylem kierowania
i kulturg organizacyjna.
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1. WPROWADZENIE

Przedsigbiorstwa stoja przed niezwykle istotnym wyzwaniem zwigkszania swo-
jej przewagi konkurencyjnej. Moga to robi¢ poprzez rozbudowe i dodatkowa dy-
wersyfikacje portfela produktéw, innowacyjng produkcje, ktora pozwoli na wytwa-
rzanie dobr w wigkszej iloSci przy zachowaniu lub poprawie jakos$ci. Jak jednak
mozna zauwazy¢, przewaga konkurencyjna nie jest stanem dobr na magazynach
czy ich powierzchnia, mozna za to szacowac ja na podstawie liczby konsumentow,
liczby krajow, do ktorych dany producent eksportuje dobra we wspolczesnej dobie
globalizacji i znacznego ulatwienia wymiany towarowej, czym zwicksza mozli-
wos¢ zakupu danego dobra przez konsumenta. Finalnie jednak sukces przedsie-
biorstwa jest mierzony realng wartoscig sprzedazy. Stad dziat sprzedazy wymaga
czgsto szczegolnej opieki 1 indywidualnie ustalonych zasad funkcjonowania
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w zakresie premiowania pracownikow za wyniki, ich motywowania czy zatrudnia-
nia. Czynnikiem, o ktorym, za sprawg wielkich korporacji mowi si¢ obecnie bardzo
czgsto w kontekscie zarzadzania a nawet komfortu pracownikéw, jest kultura orga-
nizacyjna. Zalozenia dotyczace kultury organizacyjnej, z ktorymi mozemy si¢ ak-
tualnie spotkac prezentujg wysoko zréznicowane stanowiska w zakresie pojmowa-
nia, metod badania czy wptywu na otoczenie. Jeszcze wigksze rozbieznosci znalez¢
mozna w zakresie zarzadzania zmiang — jest to relatywnie nowe zagadnienie, ktore
na polskim rynku nie doczekato si¢ jeszcze glgbokich badan, ani w obrebie wiel-
kich przedsigbiorstw ani matych i $rednich. Literatura branzowa taczy pojecia kul-
tury organizacyjnej z innymi, ktore w jakikolwiek sposob chca uswiadomic o ist-
nieniu dodatkowego czynnika, poza fizycznie obecnymi elementami organizacji.
Przyczyna jest trudnos$¢ jednoznacznego okreslenia zakresu kultury organizacyjnej
1 zarzadzania nig oraz wyraznego oddzielenia od zarzadzania zmiang, wprowadza-
niem innowacji czy tozsamosci organizacyjnej (Sutkowski, 2013). Mapa decyzyjna
wybranej spotecznosci, charakterystyczna i zalezna od zaistniatych procesow, pro-
blemow czy zjawisk, umozliwiajaca akulturacje w danym otoczeniu jej cztonkom —
tak przetozy¢ mozna definicje kultury organizacyjnej wedlug Scheina (Schein,
1982, s.12). Pracownicy organizacji wptywaja na wyglad danej kultury, jej elemen-
ty, ksztattuja sposob, w jaki jest przekazywana nowym pracownikom.

2. KULTURA ORGANIZACYJNA

Kulture w zarzadzaniu L. Sutkowski ujmuje w czterech paradygmatach:

— funkcjonalistycznym — zaprojektowane rozwojowe zmiany integralnej i holi-
stycznej kultury, zdefiniowanej w sposob ilosciowy i1 zobiektywizowanej przy
wsparciu badan ilosciowych,

— interpretatywno-symboliczny — tworzenie sensu lub znaczenia zdywersyfiko-
wanych znaczeniowo elementéw sieci, okreslonych z wykorzystaniem subiek-
tywizujacych metod jakosciowych,

— krytyczne w zarzadzaniu — kolonizacyjna emancypacpacja zmian podszytych
checig osiggniecia wladzy i dominacji, przez aktywne badania jako$ciowe,

— postmodernizm w zarzadzaniu — niekontrolowana zmiana pozbawiona sensu
stricto napedzajaca subiektywnoSci interpretacji, nie badana w rzeczy samej,
ewentualnie przy zastosowaniu zmienianego oblicza rzeczywistosci, kojarzaca
si¢ wrecz z hapenningiem (Sutkowski, 2014).

W powyzszym opisie dostrzega si¢ wykorzystanie metody porzadkowania w zbio-
rach przyjmowanych przez nauki spoteczne zalozen, dokonanych przez Burrella
i Morgana w publikacji Sociological paradigms and organizational analysis. Auto-
rzy odseparowali obiektywizm i subiektywizm w odniesieniu do spotecznej orien-
tacji regulacyjnej i orientacji radykalnej zmiany (Burell, Morgan, 1979).
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Kolejno rozwazajac zagadnienie kultury organizacyjnej, nalezy wzia¢ pod uwa-
ge zmiany, jakie zaszly w spoteczenstwie na przestrzeni ostatnich stu lat. Koniecz-
ne wydaje si¢ odniesienie do rewolucji przemystowej, ktora nastgpita w tym czasie.
K. Schwab juz w grudniu 2015 napisat o czwartej rewolucji przemystowej. Histo-
rycznie przebieg rewolucji wyglada nastgpujaco:

— pierwsza rewolucja przemystowa — wykorzystanie wody i pary do mechanizacji
produkcji,
— druga rewolucja przemystowa — wykorzystanie elektrycznosci do produkcji

o charakterze masowym,

— trzecia rewolucja przemystowa — zastosowanie do produkcji masowej technolo-
gii 1 informacji techniczne;j,

— czwarta rewolucja przemyslowa — rewolucja cyfrowa, o ktérej mozna mowic
juz od polowy ubieglego wieku.

Wplyw zmian jakie przyniosta cyfryzacja jest tak szeroki, a jego predkos¢ tak
duza, ze méwi si¢ o wykladniczym tempie rozwoju. Rewolucja ta ma bez-
sprzecznie wptyw na kazda dziedzing zycia cztowieka, ale i przemystu czy szerzej
pojmowanego biznesu. Mozna mowi¢ o drukarkach 3D, szybkich procesorach,
pamiegciach masowych — ale najwicksze zmiany dotycza uzytkownikoéw. Nieustan-
ne polaczenie do sieci, Internet rzeczy — ,,madra” lodowka, ,,madra” pralka sa juz
dostepne dla spoteczenstwa w marketach. Rzeczy sa projektowane, by uzywalo si¢
ich wygodnie i przynosity pozytywne doswiadczenia uzytkownikom — dzieki pro-
jektowi produktu i intuicyjnej obstudze. Istnieje ryzyko, ze te technologie mogg zdy-
wersyfikowa¢ spoteczenstwo jeszcze bardziej — sprawié, ze kraje biedne nie beda
w stanie konkurowa¢ z krajami wysoko rozwini¢tymi i bogatymi. Schwab przygladat
si¢ takze wptywowi tej rewolucji na firmy. Gdy klient znalazt si¢ w centrum,
zmienila si¢ cata ekonomia — to nie produkt jest najwazniejszy i osiggnigcia w za-
kresie projektowania czego$ innego od konkurencji, ale cztowiek (Schwab, 2015).

W ramach nowej ery w 2009 roku powstala cyfrowa kryptowaluta, ktora nie na-
lezy do wladzy zadnego panstwa, a wedtlug badaczy z irlandzkiego uniwersytetu
i opublikowanych w ,,Bitcoin Mining and its Energy Footprint” wynikow — zuzywa
ona tyle energii, co cata Irlandia — istniejg odchylenia zaleznie od pory dnia
(O’Dwyer, Malone, 2014).

Personalizacja produktu, szczegdlnie w zakresie ustug profesjonalnych, ale
i poszukiwania 360-stopni spojrzenia na klienta przez firmy produkcyjne, takich
jak producentéw wind, samolotéw, jak réwniez staly dostgp do nieograniczonej
ilosci danych skutkujg wicksza ilo$cig przemian spotecznych. Zmian mozna do-
szukiwac¢ si¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, a w zakresie tematu tego artykutu
— w kulturze organizacyjnej, strategiach sprzedazowych i stylu kierowania. Jak
zwraca uwage Cz. Sikorski w rozdziale Kierunki zmian w kulturach organizacyj-
nych, ze w okresie poprzedzajacym czwarta rewolucje zarzadzajacy byli skupieni
na projektowaniu i optymalizacji majgcej na celu maksymalne wykorzystanie po-
siadanych zasobow technicznych i wzrostu skali. Rynek byt rynkiem producentow
i sprzedawcow, co odroznia go od obecnego kierunku (Sutkowski, 2014).
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Juz trzecia rewolucja przyniosta znaczne zmiany, zapewniajac producentom
i klientom dostep do rynku §wiatowego, nieograniczong tacznos¢ i tatwos¢ pozy-
skiwania informacji. Zmiany pozwolily takze na szybkie reagowanie na zmieniaja-
ce si¢ trendy, wraz z pojawieniem si¢ rozwinigtej komputeryzacji takze na stuchanie
oczekiwan klientow — co zreszta wymusit konkurencyjny rynek. Tym trudniejsza stata
si¢ podstawowa funkcja kazdego przedsigbiorstwa — sprzedaz, gdyz konsumenci za-
czeli mie¢ dostgp do szerokiego rynku $wiatowego. Wymusilo to na sztywnych
strukturach zmiany w sposobach zarzadzania i postrzegania calego biznesu. Pojawi-
o si¢ zarzadzanie projektowe, dyktatorialne zarzgdzanie przestatlo by¢ pozadanym
przez pracownikow i konsumentéw. To okres, w ktérym firmy zmienity nastawienie
w zakresie preferowanych cech pracownikéw i w odroéznieniu do poprzednio wysoko
determinowanej specjalizacji, pracownik jako czlowiek, a nie wylacznie sita wyko-
nawcza, powinien posiada¢ cechy uniwersalnego przygotowania i wiedzy. Inicjatywy
oddolne — wychodzace od pracownikow w gore do zarzadu — szczegolnie w zakresie
dziatu sprzedazy — zyskaty dodatkowa wartos¢ (Sutkowski, 2014).

3. STYLE KIEROWANIA

W ksiazce Zarzqdzanie kapitatem ludzkim M. Juchnowicz przedstawita zmiany
w profilu pracownika, biorac pod uwage pojawienie si¢ w XXI wieku koniecznosci
moéwienia o zarzadzaniu kapitalem ludzkim. W momencie, kiedy cztowiek i jego
wiedza staly si¢ warto§ciowym dla przedsicbiorstwa dobrem, zmianom ulegly de-
sygnaty nowoczesnej organizacji, co autorka zaprezentowata w tabeli 1.

Tabela 1. Zmiany w profilu pracownika

Profil pracownika

Przesztos¢ Przysztos¢
mezczyzna kobieta
baby boomer, generacja X generacja Y
hierarchicznie zorganizowany zorganizowany w zespotach
stabilny mobilny
dlugoletnie zatrudnienie (10 lat z jednym praco- czasowe zwiazki (3 lata z jednym praco-
dawca) dawca)
menedzer lider
indywidualista czlonek zespotu
zorientowany na karierg roOwnowaga praca—zycie osobiste
kontrola wynikow, zachowan ocena warto$ci, zaufanie
specjalizacja zawodowa multiumiejetnosci
waska $ciezka kariery szeroki zakres kariery

Zrédlo: Juchnowicz, 2014, s. 131.
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Dla autoréw niniejszego artykutu jednym z kluczowych elementow powyzszej
tabeli jest transformacja w zakresie menedzera, ktory stat si¢ liderem. W obliczu
catos$ci zmian, poza stosowana nomenklaturg, petniacy te funkcje zostat zobligo-
wany do natychmiastowego rozpoczgcia funkcjonowania w nowym otoczeniu —
zmienil si¢ i zakres pozadanych predyspozycji pracownika z wysoko wyspecjali-
zowanego do wielozadaniowego, znaczacemu skroceniu ulegt czas zatrudnienia
w jednym przedsiebiorstwie. Zmiang zwigzang z emancypacjg kobiet, dochodze-
niem do rownouprawnienia — jest pojawienie si¢ profilu pracownika jako kobiety.
Wszystkie te zmiany stanowity bodziec do zmian w obszarze kultur organizacyj-
nych przedsiebiorstw, niektore dziaty zyskaly okreslenie przynaleznosci do kultury
kobiecej — charakteryzujacej si¢ wicksza uwaga zwracang na pracownika jako czto-
wieka, ktory moze znajdowac si¢ w réznych stanach, potrzebowaé wsparcia innych
cztonkow zespotu w swoich obowigzkach czy podejmowanych przez siebie decy-
zjach. Zmiany w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL) znalazly swoj
skutek takze w zakresie stylow kierowania dziatami czy catymi organizacjami.

W starszej literaturze spotka¢ mozna definicje méwiace o tym, ze stylem kie-
rowania jest istniejacy, wpojony zespot sposobdw, przy pomocy ktérych menedzer
wptywa w taki sposob na pracownika, ze dziala on w sposob oczekiwany przez
menedzera (Chmielak i Jermakowicz, 1982). Juz w definicji Cz. Sikorskiego
z 1986 wilaczone do metod kierowania zostaly cechy personalne kierujacego (Si-
korski, 1986).

Wedhug autorow stylem kierowania nazywany bedzie zbior metod, opartych na
doswiadczeniu wlasnym oraz przekazanym przez organizacje, bazujacych na kultu-
rze organizacyjnej danej organizacji. Posrednio wptyw na styl kierowania maja
wszystkie elementy, ktorych doswiadcza cztowiek i w ktorych przebywa, jak loka-
lizacja, historyczne wydarzenia ksztattujace lokalng spotecznosé, religia, wzorce
przekazywane od najmtodszych lat.

W ramach zarzadzania dzialem style unifikuja si¢, pozwalaja na dokonanie
ogoblnej klasyfikacji — pierwsza z nich zawierata styl autokratyczny, demokratyczny
i bierny (Potocki, 2005). Do $wiatowych pogladéw odnosnie istnienia trzech sty-
low kierowania odniost si¢ A. Sieradzki (Sieradzki, 1997) — podajac istnienie pie-
ciu podstawowych stylow kierowania, byty to:

— demokratyczny,
— nakazowy,

— perswazyjny,

— konsultatywny,
— partycypacyjny.

Tylko styl nakazowy odnosi si¢ powszechnie panujacego pogladu o autorytar-
nych rzadach przetlozonych, ktory to posiadat odrebne podziaty. W stylu demokra-
tycznym dziatanie jest wynikiem wspotpracy grupy, w konsultatywnym przetozony
dokonuje przegladu pomystow zespotu, w partycypacyjnym wszyscy biora udziat
w podjeciu decyzji. W stylu perswazyjnym przetozony tlumaczy si¢ z podjecia
danej decyzji i doktada staran do przekonania o prawidtowos$ci ich zastosowania,
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natomiast typ nakazowy reprezentuje tu autokratyczne podejmowanie decyzji,
gdzie podwtadni sg jedynie informowani o jej podjeciu, bez mozliwosci wptynigcia
na ksztalt tej decyzji.

Tabela 2. Style kierowania

Styl kierowania

R Lippit, Sieradzki
R. Whitea J.A.C. Brown (1962) (1997) R. Likert (1967)
(lata 40. XX w.)
Autokratyczny autokratyczny demokratyczny | eksploatacyjno-autokratywny
Demokratyczny autokratyczny surowy nakazowy zyczliwy autorytatywny
Bierny autokratyczny zyczliwy perswazyjny konsultacyjny

- autokratyczny nieudolny | konsultatywny | grupowo-partycypacyjny

- demokratyczny partycypacyjny -

- nieingerujacy - -

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Michalska 2015).

Odnoszac si¢ do stylow wyszczegdlnionych w powyzszej tabeli — stylom, nieza-
leznie od autorstwa klasyfikacji, przypisa¢ mozna zbiezne charakterystyki. Styl
autokratyczny zawsze odnosi si¢ do kierownikéw, ktorzy podejmuja decyzje sa-
modzielnie i wymagaja od pracownikow procesowania wedlug wytycznych przeto-
zonego na zasadzie jego nieomylnos$ci, kontrolujac i wyciagajac konsekwencje za
odstepstwa od narzuconej przez siebie §ciezki. Styl demokratyczny charakteryzuje
si¢ konsultowaniem decyzji z pracownikami, motywowaniem ich do udziatu
w pracach zespotu czy nagradzaniem: za prace, pomystowos¢, indywidualny
wktad; stosuje wielokierunkowa komunikacje: pionowa w gore, pionowa w dot,
pozioma i diagonalng (Bieniok 2005, s. 104-105). Styl bierny odznacza si¢ brakiem
podejmowania decyzji przez przetozonego, ktory pozostaje formalnie decydentem,
natomiast realnie nie bierze udzialu w zyciu pracownikow i deleguje odpowie-
dzialnos¢ za decyzje nizej.

Kolejne odmiany stylow kierowania pozwalajg moéwi¢ o autokracie surowym —
ktory egzekwuje procesowanie wedlug jego decyzji przez kary, szantaz, strach.
Autokratg nieudolnym bedzie osoba bez adekwatnych do stanowiska kwalifikacji,
uzalezniajaca podejmowane decyzje od wlasnego nastroju i emocji, stosujgca
ktamstwa i mogaca doprowadza¢ swoimi decyzjami do strat w przedsigbiorstwie.
Jak wymienia A. Michalska (Michalska, 2015, s. 21), S. Kozak rozbudowat klasy-
fikacje J. Browna o styl dobrego wujaszka — przetozonego, ktory pragnie pozosta-
wac¢ w dobrych relacjach ze wszystkimi, co skutkuje brakiem jednolito$ci dziatan,
dezorganizacja pracy dziatu poprzez brak stabilnosci.
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Mowiagc o stylach kierowania i dazac do zbadania w jakimkolwiek stopniu
wplywu zmieniajacego si¢ otoczenia na te koniecznym jest zwrdcenie uwagi na
D. McGregora, (McGregor, 1960), ktory w 1960 opisat teorie X i teorie Y, wlacza-
jace w dzialanie w obszarze zawodowym nature cztowieka. Z tej natury, w stylu X
— teorii X, wynika, ze menedzer moze oczekiwac, ze czlowiek posiadajac wrodzo-
ne lenistwo, nie wykonuje zadan bez kontroli i nie zachowuje nalezytej starannosci
oraz, ze jak wynika z natury ludzkiej — pracownik musi by¢ catkowicie sterowany
przez menedzera. Druga z proponowanych przez autora teorii — teoria Y, stanowi
o proaktywnej naturze cztowieka i jego wrodzonym dgzeniu do samorealizacji,
polaczonym z chgcig rozwoju i jak najlepszego wypetniania powierzonych zadan.

4. METODYKA BADAN WLASNYCH I CHARAKTERYSTYKA
GRUPY BADAWCZEJ

Badanie przeprowadzone w charakterze case study przez autoréw niniejszego
artykutu, miato na celu rozpoznanie relacji kultury organizacyjnej i stylu kierowa-
nia dziatem sprzedazy.

Grupeg badawczg stanowito 54 pracownikéw dziatow sprzedazy, zatrudnionych
w przedsigbiorstwach, przy zatozeniu, ze istnieje mozliwos¢, ze dwoch lub wigcej
pracownikéw jest zatrudnionych w tym samym przedsigbiorstwie. Proba ta nie jest
reprezentatywna, a otrzymane wyniki majg charakter orientacyjny.

Badanie zostato przeprowadzone za pomocg ankiety w lipcu 2018 roku. Do ba-
dania zostaly zaproszone osoby zatrudnione w dziatach sprzedazy lub o charakte-
rze sprzedazowym.

Badani otrzymali informacj¢ o anonimowym charakterze ankiety, spedzili nad
nig od 1 do 60 minut, $rednia wazona czasu wyniosta 10 minut. Badana grupa byta
zrdéznicowana pod wzgledem plci, wieku, wyksztatcenia, stazu pracy, stazu obec-
nosci firmy na rynku czy zajmowanego stanowiska.

Grupa badawcza w 92,6% obejmowata osoby w przedziale wiekowym 26 do
45 lat, 7,4% stanowity osoby powyzej 46 roku zycia. Najliczniejsza grupe stanowi-
ly osoby w wieku od 26 do 35 lat — 77,8%.

Wsréd badanych osob przewazali mezezyzni, ktorzy stanowili 85,2%. Kobiet
byto tylko 14,8%. Wynika to przypuszczalnie z faktu maskulinizacji dziatow
sprzedazy.

Blisko potowa badanych, 48,1%, posiadata tytul magistra — stanowili oni naj-
liczniejsza grupe; 37% badanych ukonczyto studia podyplomowe; 14,8% to osoby
z wyksztalceniem niepelnym wyzszym. Badanie uwzglednialo branze, w ktorej
pracuja respondenci: IT — 48,1%, ustugi profesjonalne — 7,4%, handel — 14,8%,
inne (jak: kultura i sztuka, przemyst, transport , finanse) — 29,6%.
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Rys. 1. Przynalezno$¢ respondentow do branz w badaniu wyrazona w % (na podstawie
przeprowadzonych badan)

Wielkos¢ przedsigbiorstw, w ktorych pracuja respondenci wygladata nastgpuja-
co: mate (< 50) stanowity 25,9%, S$rednie (50-250) stanowity 18,5%, duze (> 250)
stanowily 55,6%. Pracownicy duzych przedsigbiorstw byli najliczniejsza grupa
w badaniu.

H mate (<50)

M srednie (51-250)

55,6_/

duze (>250)

18,5

Rys. 2. Wielko$¢ przedsigbiorstwa, w ktorym zatrudniony jest badany (na podstawie
przeprowadzonych badan)

W ramach rodzaju przedsigbiorstwa zbadano nastepujacy rozktad: start-up —
7,4%, firma rodzinna — 22,2%, korporacja migdzynarodowa — 37%, inne — 33,3%.

Zapytani o okres istnienia firm na rynku — ponad 66,7% tych firm funkcjonuje na
rynku ponad 10 lat, 6 do 10 lat istnieje 22,2%, od 2 do 5 lat — 7,4%, do 2 lat — 3,7%.

77,8% o0sob zadeklarowalo, ze w firmie, w ktorej pracuja, istnieje pojecie kultu-
ry organizacyjnej pod postacig podSwiadomie przestrzeganych zasad, wytworzo-
nych pod wplywem czynnikéw wewnetrznych przedsigbiorstwa i czynnikow oto-
czenia, stanowigcych wyjasnienie decyzji w sprawach nieujetych w dokumentach
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ani regulaminach (rys. 3, odp. ,,tak”). 18,5% badanych zaznaczylo, ze nie postugu-
je si¢ taka definicja w firmach, w ktorych pracuje (rys. 3, odp. ,,nie”).

100,00%
80,00% 77,80%
7] (]
60,00% - W Tak
40,00% - m Nie
0,
20.00% - 18,50% Nie wiem
0,00% - : : |
Tak Nie Nie wiem

Rys. 3. Istnienie opisanego pojecia kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie (na podsta-
wie przeprowadzonych badan)

Na pytanie ,,Czy w Pana/Pani organizacji istnieje pisemny zbidr zasad okresla-
jacy co najmniej: godziny pracy, cel pracy, sposob przekazywania informacji?” az
74,1% badanych wskazato na ujecie wszystkich tych elementow w spisanych zasa-
dach. 14,8% deklaruje, ze zbior nie ujmuje co najmniej jednego elementu, a 11,1%
wskazuje na brak co najmniej dwoch lub trzech elementow.

W zakresie realizowania zatozen kultury organizacyjnej badani w 55,6% po-
twierdzili, ze ich firma takie posiada i realizuje, 29,6% nie realizuje, 11,1% nie wie
czy ich firma realizuje zatozenia kultury organizacyjnej, 3,7% nie wykazuje zainte-
resowania tg tematyka. Identyczny odsetek 55,6% potwierdza realizowanie zatozef
kultury organizacyjnej przez ich dzial, za to 25,9% zanegowalo te dziatania.

60,00% ——>2,60%
50,00% -
40,00% -
30,00% - 25,90% ok
20,00% - 14,80% " Nie
10,00% - 3,70% Nie wiem
0,00% - ' ' ' ' Nie interesuje mnie to
Tak Nie Nie wiem Nie
interesuje
mnie to

Rys. 4. Realizacja zatozen kultury organizacyjnej przez dziat (na podstawie przeprowadzo-
nych badan)
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Ankieta zawierata pytanie o to, czy przetozony uwzglednia zalozenia kultury
organizacyjnej w zarzadzaniu dzialem. Ponad potowa badanych — 51,9% potwier-
dza, ze ich przetozony uwzglednia takie zatozenia, 29,6% wskazato na niestosowa-
nie si¢ przelozonego do istniejacych zatozen, 18,5% nie wie.

W kolejnym pytaniu badani mieli okresli¢, w jakim stylu ich przetozony kieruje
dzialem. Zalozenia co do poszczegélnych stylow zostaly sprecyzowane wedlug
zatozen przedstawionych we wcze$niejszym rozdziale niniejszego artykutu. Wyni-
ki przedstawione zostaty na rysunku 5 — 29,6% przelozonych postuguje si¢ stylem
autokratycznym, 37% demokratycznym, 11,1% nieingerujacym, 18% stosuje styl
dobrego wujaszka, 3,7% biurokratyczny. Badani mogli wybra¢ opcj¢ ,,inny” i wpi-
sa¢ dowolng odpowiedz, jednak nikt nie skorzystat z tej mozliwosci.

40,00% - 37%
35,00% 729,60%
30,00% -
25,00% - Autokratyczny
. 18,50%
20,00% - Demokratyczny
15,00% 11,10% u Nieingerui
10,00% - Beriay
3,70% .
5,00% - 0,00% B Dobry Wujaszek
0,00% ' ' ' ' ' ' Biurokratyczny
A Q A X Q Q
\\6‘5\ \\6"{\ 3 ‘,go"'e & & ® Inny
> 3 ) > &
¢ @ ©
5 <O b & O
vooF NP

Rys. 5. Styl kierowania zespolem stosowany przez przetozonego (na podstawie przeprowa-
dzonych badan)

59,3% badanych wskazalo, ze ich przetozony podejmuje dziatania majace na
celu wsparcie pracownikow w osiagnieciu wyniku, 40,7% przetozonych nie po-
dejmuje zadnych dziatan wspierajacych. Zapytani o to, czy przetozony wywiera
presje co do wyniku pracownika, az 85,2% badanych udzielito odpowiedzi twier-
dzacej, tylko 14,8% odpowiedzialo, przelozeni nie wywierajg presji.

Z uwagi na zakres tematyczny przedstawiony w temacie autorzy postanowili
rozwazy¢ zaleznoSci wystepujace pomiedzy poszczegodlnymi stylami kierowania
a kulturg organizacyjng. Ze wzgledu na to, ze przy rozbiciu na poszczegodlne style
nie mozna uznac, ze proba jest reprezentatywna dla kazdego ze stylow, szczegolo-
wo omowiono na przykladzie dwoch najbardziej skrajnych stylow, ktore jednocze-
$nie stanowily najwyzszy odsetek wsrod badanych.
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Tabela 3. Style kierowania a kultura organizacyjna w dziale sprzedazy

Styl kierowania

Demokratyczny

Autokratyczny

% ogotu

37,00%

29,60%

Odpowiedz

tak

nie

nie
wiem

nie interesuje
mnie to

tak

nie

nie
wiem

nie interesuje
mnie to

Czy w Pani/Pana firmie
istnieje pojecie kultury
organizacyjne;j?

90%

0%

10%

=)
X

62,5%

37,5%

0%

o
X

Czy w Pana/Pani organi-
zacji istnieje pisemny
zbior zasad okreslajacy co
najmniej: godziny pracy,
cel pracy, sposob przeka-
zywania informacji?

80%

0%

20%

0%

87,5%

12,0%

0%

0%

Czy Pana/Pani firma
realizuje zatozenia kultury
organizacyjnej?

80%

0%

10%

10%

12,5%

87,5%

0%

0%

Czy Pani/Pana dziat reali-
zuje zatozenia kultury
organizacyjnej?

80%

0%

10%

10%

25,0%

75,0%

0%

0%

Czy Pani/Pana przetozony
uwzglednia zatozenia
kultury organizacyjne;j

w zarzadzaniu dziatem?

80%

0%

20%

0%

25,0%

62,5%

12,5%

0%

Czy Pani/Pana firma
podejmuje dziatania ma-
jace na celu rozwoj kultu-
ry organizacyjne;j?

80%

0%

20%

0%

0%

37,5%

62,5%

0%

Czy przetozony nagradza
inicjatywy pracownikow?

90%

10%

0%

0%

12,5%

75,0%

0%

12,5%

Czy przetozony podejmu-
je dziatania majace na
celu wsparcie Pani/Pana w
osiaggnieciu wyniku?

90%

10%

0%

0%

37,5%

62,5%

0%

0%

Czy Pani/Pana przetozony
wywiera presje co do
wyniku?

50%

40%

0%

10%

100%

0%

0%

0%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na uwage zastuguje fakt, ze sposrdd osob, ktorymi przetozony zarzadza w spo-
sob demokratyczny — tj. zasigga opinii zespolu i uwzglednia je przy podejmowaniu
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decyzji, az 90% z nich zadeklarowato wystgpowanie pojecia kultury organizacyjnej
w ich firmie. 80% sposrod zarzadzanych stylem demokratycznym zadeklarowato
wystepowanie w ich firmach pisemnego zbioru zasad okre$lajacych co najmniej
godziny pracy, cel pracy i sposdb przekazywania informacji, zadna z os6b nie po-
wiedziata, ze zbioru zasad nie ma, jedynie 20% nie wie o jego istnieniu. Identycz-
nie wyglada sytuacja w przypadku pytania o uwzglednianie kultury organizacyjnej
w zarzadzaniu dzialem — 80% badanych potwierdzito, ze przetozony uwzglednia
zatozenia kultury organizacyjnej, natomiast 20% nie wie. W grupie kierowanej
demokratycznie 80% pracownikow jest nagradzanych za inicjatywy, 20% nie wie —
na uwage zastuguje fakt, ze zaden z badanych nie dat odpowiedzi ,,nie”. Az 90%
kierujacych w stylu demokratycznym wspiera swoich pracownikow w osiggnieciu
celu, tylko 10% nie podejmuje takich dziatan.

W przypadku stylu autokratycznego uzyskano odwrotne odpowiedzi — o ile
w przypadku 62,5% przedsigbiorstw osoby badane wskazaty na istnienie kultury
organizacyjnej i w 87,5% na istnienie pisemnego zbioru zasad okreslajacych co
najmniej godziny i cel pracy, o tyle w kolejnych pytaniach wyraznie wida¢ tenden-
cj¢ do zmniejszania znaczenia pracownika. Tylko 12,5% firm realizuje zatozenia
deklarowane w kulturze organizacyjnej, w przypadku dzialow zarzadzanych w spo-
sob autokratyczny realizuje je 25%. Tyle samo — 25% przetozonych uwzglednia te
zalozenia w zarzadzaniu dziatem. Zaden z pracownikéw funkcjonujacych w dziale
kierowanym w stylu autokratycznym nie zadeklarowal, ze jego firma podejmuje
dziatania majace na celu rozwdj kultury organizacyjnej. Pracownicy nagradzani sa
w 12,5% przypadkow, a przetozeni wspieraja ich w osigganiu wynikow jedynie
w 37,5% przypadkow. Paradoksalnie 100% przelozonych autokratow wywiera na
pracownikach presje co do wyniku.

Po zamianie wskaznikdéw procentowych na liczbowe i umieszczeniu odpowie-
dzi z tabeli 3 na wykresie, otrzymano wykres przedstawiony na rysunku 6.

1,00
; & o ¢ o o *
0,50 X
X X
X X
0,00 3 XK
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
@ styl demokratyczny {styl autokratyczny

Rys. 6. Relacja pomigdzy kulturg organizacyjng i stylem kierowania (na podstawie
przeprowadzonych badan)

Na podstawie rozktadu wskaznikéw poszczegodlnych pytan autorzy zaobserwo-
wali, ze wartoS$ci przy omawianiu stylu demokratycznego osiagaja wskaznik na
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poziomie co najmniej 0,8 w prawie wszystkich przypadkach, poza pytaniem o wy-
wierang presj¢, gdzie osiggany wskaznik jest wyraznie nizszy niz w drugim przy-
padku. Styl autokratyczny charakteryzuja wartosci zblizajace si¢ do wartosci 0,0,
poza trzema przypadkami: identyfikowaniem si¢ z kulturg organizacyjng, posiada-
niem przez firme¢ zbioru zasad 1 wywieraniem presji przez przetozonego o wskaz-
niku 1,0.

5. PODSUMOWANIE

Autorzy artykulu postawili sobie za zadanie zbadanie relacji kultury or-
ganizacyjnej 1 stylu kierowania dziatem sprzedazy. W zaprezentowanych
badaniach wskazano, ze moze istnie¢ zalezno§¢ pomigdzy kulturg organiza-
cyjna 1 stylem kierowania. W przedsigbiorstwach, w ktorych kultura organiza-
cyjna jest uswiadomiona i firma realizuje jej zatozenia, robig to tez kierow-
nicy dziatéw sprzedazy, uwzgledniajac jej zalozenia w zarzadzaniu dziatem.

Tabela 4. Relacja pomigdzy kulturg organizacyjng i stylem kierowania

Styl kierowania Demokryerltyc.zny Autokr,a,tyczny
warto$¢ min. warto$¢ max.
Pods$wiadomie przestrzegane zasad, wytworzone pod wpty-
wem czynnikow wewnetrznych przedsigbiorstwa i czynnikow 0.90 0.63
otoczenia, stanowigce wyjasnienie decyzji w sprawach nieu- ’ ’
jetych w dokumentach ani regulaminach
Pisemny zbior zasad okreslajacy co najmniej: godziny pracy, 0.80 0.88
cel pracy, sposob przekazywania informacji ’ ’
Firma realizuje zalozenia kultury organizacyjnej 0,80 0,13
Dzial realizuje zatozenia kultury organizacyjnej 0,80 0,25
Przelozony uwzglednia zatozenia kultury organizacyjnej 0.80 0.25
w zarzadzaniu dzialem ’ >
Przetozony podejmuje dziatania majace na celu rozwoj kultu- 0.80 0.00
ry organizacyjnej ’ ’
Przetozony nagradza inicjatywy pracownikow 0,90 0,13
Przetozony podejmuje dziatania majace na celu wsparcie 0.90 0.38
pracownika w osiggnieciu wyniku ’ ’
. . . . warto$¢ max. warto$¢
Przetozony wywiera presje co do wyniku 0.50 1.00

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Dodatkowo w firmach, w ktérych podejmowane sa dzialania majace na celu
rozw0j kultury organizacyjnej, szefowie dzialow sprzedazy nagradzaja i wspieraja
swoich pracownikéw w dazeniu do osiagniecia zatozonych celow. Pracownicy od-
CczZuwaja nizsza presje ze strony przelozonego wzgledem wlasnego wyniku. W fir-
mach, ktore nie realizujg zatozen kultury organizacyjnej, pracownicy odczuwaja
presje wyniku, ich kierownicy nie uwzgledniajg zatozen kultury we wtasnym spo-
sobie zarzadzania, a inicjatywy oddolne nie sg nagradzane.

Do badania w przedsigbiorstwie stylu kierowania moze poshuzy¢ nastepujacy
zestaw wskaznikow, opracowanych przez autorow na podstawie tabeli 3 i rysunku 6.

W dalszych krokach nalezaloby przygotowaé opracowanie wskaznikéw dla po-
zostatych stylow i sprawdzi¢ na wykresie, czy linie trendu beda umieszczone po-
migdzy liniami stylu demokratycznego i autokratycznego. Pozwolitoby to, w przy-
padku zaistnienia tej sytuacji, na postawienie hipotezy o weryfikowalnosci stylu
kierowania przez weryfikacje wskaznikow kultury organizacyjnej.

Autorzy sugeruja przeprowadzenie badan na probie statystycznej, ktore pozwo-
litoby na sformutowanie ogolnych wnioskow.
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THE INFLUENCE OF THE ORGANIZATION CULTURE ON THE LEADERSHIP
OF THE SALES DEPARTMENT

Summary

The article is focused on the relationship between the organizational culture and the
leadership style of the sales department. Organisational culture is one of the elements ena-
bling entrepreneurs to stand out from the competition through its accurate management and
the right use. The authors have reviewed the literature on organisational culture and leader-
ship styles. Then, a case study was conducted to identify the relationship between the or-
ganizational culture and management style in the sales department. The result of the study
is an empirical model containing the relationship between management style and organiza-
tional culture.

Keywords: organizational culture, leadership, sales department






