2019

QUALITY PRODUCTION IMPROVEMENT H Nr 2(11)
s. 7-15

Rafal Tyszkiewicz*

IMPLEMENTACJA KULTURY ZARZADZANIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE PRODUKCYJNYM

Streszczenie: Prezentowany artykul podejmuje problematyke wzajemnego zwigzku miedzy kulturg
zarzadzania i jej wplywie na styl zarzadzania menedzera w przedsigbiorstwie. U podstaw
wprowadzonych wnioskow lezy zalozenie, ze kultura zarzadzania jest determinanta majaca kluczowe
znaczenie w kontekscie sprawowanego stylu zarzadzania menedzera.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, kultura zarzadzania, menedzer.

1. Wprowadzenie

Menedzerowie przedsigbiorstw w poszukiwaniu przewagi konkurencyjnej
uczestniczag w wyscigu technologicznym, ekonomicznym i osobowym. Wymuszaja
przemiang w §rodowisku biznesowym, w ktorym czgsto pomijany jest aspekt kultury
zarzadzania.

W warunkach zaostrzonej konkurencji menedzerowie przedsi¢biorstw wlaczajg
nowe elementy, ktore pozwalajg rozwijaé cate przedsiebiorstwo, a nie tylko waskie
jego zakresy. Takim elementem jest miedzy innymi kultura organizacji,
a w szczegélnosci podrzedna jej kultura zarzadzania. W wigkszoSci przypadkow
tworca pierwowzoru kultury jest jej zatozyciel, poniewaz posiada on z reguly
okreslone poglady na temat jej funkcjonowania oraz jej charakteru. Narzuca swoja
wizje wszystkim, ktorzy wchodza w sklad organizacji. Jezeli menedzer
przedsigbiorstwa jest agresywny i przedsigbiorczy to organizacje cechuje sktonnosé
do podejmowania ryzyka i innowacyjnos$¢; a jezeli na jej czele bedzie stat biurokrata
to organizacja i stosunki w niej panujace beda bardzo sformalizowane, a rozwoj
bedzie ograniczony.

Wydaje si¢ by¢ prawdziwa teza, iz kultura zarzadzania wplywa na styl
zarzadzania w przedsigbiorstwie. Przyjmujac te tezg, zaprezentowano w niniejszym
artykule probe identyfikacji kultury zarzadzania w 38 przedsi¢biorstwach z branzy
produkcyjnej z wojewddztwa dolnoslaskiego.
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2. Kultura organizacyjna a kultura zarzadzania

Wyjasniajac pojecie ,kultura zarzadzania” nalezy zwroci¢ uwage na pojgcie
,Kultura organizacyjna” z uwagi na fakt, ze oba te pojgcia odnosza si¢ do organizacji
spotecznej, a takg organizacja jest zaktad pracy, przedsigbiorstwo produkcyjne.

W pracy réznych autorow spotyka sie wiele definicji terminu kultura
organizacyjna. H. Schein zinterpretowal termin ten jako zespol rozsadnych regut
postgpowania, odkrytych, ustanowionych i rozwinigtych przez grupe, stuzacych do
zmagania si¢ z problemami wewnetrznej integracji i zewne¢trznym dostosowaniem,
ktoére dzigki wystarczajaco dobremu dziataniu wytyczaja nowym pracownikom sposob
myslenia i odczuwania w aspekcie wspomnianych probleméw [1]. Autor powyzszego
terminu kultury organizacyjnej stworzyl model kultury organizacyjnej, w ktoérym
poszczegblne elementy sktadowe kultury organizacyjnej zostaly wyrdznione na
podstawie dwoch kryteriow: tatwo$¢ obserwacji (widoczno$¢) i stopien ich
uswiadomienia (trwalo$¢), a nastgpnie pogrupowane w trzy poziomy: artefakty
(symbole), normy i wartosci, zatozenia podstawowe. Gdzie, symbole to stowa, gesty,
obrazy i przedmioty o szczegdlnym znaczeniu. Sg one rozpoznawalne i jednakowo
odbierane przez tych, ktérzy naleza do danego typu organizacji (np. sposob ubierania
si¢, znak firmowy). Wartosci sg to réznego rodzaju przekonania, ktore okreslaja
sposob zachowania si¢ cztonkow danej organizacji jako najbardziej ceniony. Normy
sa praktyczna realizacjg przyjetych wartosci. Przez zachowania ludzi w organizacji
uzewngtrzniajg si¢ podstawy i wartosci preferowane w danej zbiorowosci [2].

A. Pocztowski definiuje kultur¢ organizacyjng jako utrwalony wzorzec,
podzielanych przez czlonkéw danej organizacji, zatozen, warto$ci, norm i sposobow
radzenia sobie z doswiadczeniami, ktére zostaly wypracowane, odkryte lub stworzone
w toku jej rozwoju 1 ktore manifestujg si¢ w okreslonym zachowaniu jej cztonkow [3].

Do gtéwnych funkcji kultury organizacyjnej nalezy zaliczy¢ [4]:

— umozliwienie zrozumienia misji i strategii organizacji oraz identyfikacji
podstawowego celu organizacji przez uczestnikow,

— umozliwienie integracji uczestnikow,

— umozliwienie integracji wokoét srodkow przyjetych dla realizacji celow firmy oraz
zwickszenie zaangazowania pracownikow,

— umozliwienie stosowania jednolitych sposobow pomiaru i kryteriow oceny
efektow,

— umozliwienie polepszenia sposobow dziatania i przeformutowania celow, jesli
potrzebna jest zmiana

— oferowanie wspolnego jezyka i aparatu pojgciowego,

— definiowanie granic grupy, kryteridw przyjecia i odrzucenia, umozliwienie
ksztaltowania granic miedzy grupami,
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—  wyznaczanie zasad wiadzy i kryteriow statusu, umozliwienie unikania konfliktow
na tle wladzy, negatywnych emocji, agresywnych dziatan,

—  okreslenie sposobu uzyskania autorytetu,

—  okreslenie jak i kiedy mozna krytykowa¢ osoby sprawujace wladze, ich decyzje i
propozycje.

Kultura organizacyjna wymaga réznych dobr (naktadow), aby mogla przetrwac.
Jej sita czeSciowo zalezy od okolicznosci natury ekonomicznej, ktore podtrzymuja
przedsiebiorczo$¢ i wysitek tworczy, od tego, czy osiagalne sa cele produkcyjne oraz
od wyzyskania i ochrony zasobow naturalnych [5]. Zatem kultura ta spetnia potrzeby
bezpieczenstwa, przynalezno$ci i przewidywalnosci. Jest ona swoistym spoiwem
utrzymujacym organizacje w catosci i dajacym pracownikom wiele radosci z pracy
w konkretnym przedsi¢biorstwie i tam zatrudnionymi ludzmi [6]. Wplywa znacznie
na postawy i zachowania pracownikéw, a jej rola jest nickwestionowana w
zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Do tej pory kultura organizacyjna rozumiana byla raczej jako statyczna
i przystosowujgca si¢ do otoczenia, a nie zmieniajgca go [2]. Zmiany zachodzace
w gospodarce, technologiach i procesach spotecznych wymuszaja kreowanie nowych
modeli organizacji, ktore pozwalalyby lepiej wyjasniaé zachodzace w nich procesy
oraz stanowi¢ podstawe praktycznych wskazowek dla grup zarzadzajacych [7].

Kultura zarzadzania miesci si¢ w szerszym okresleniu ,kultura organizacji”,
gdyz, przede wszystkim obejmuje ksztattowanie wzajemnych relacji i stosunkow
miedzyludzkich miedzy pracownikami, a kierownictwem firmy, ale jednoczesnie
ktadzie szczeg6lny nacisk na przekonania i1 wartosci jakimi odznaczaja si¢
menedzerowie w procesie budowania kultury przedsigbiorstwa, ktorym kieruja.

J. Stachowicz, J. Machulik jedni z pierwszych autorow zdefiniowali pojecie
kultury zarzadzania. W ich rozumieniu kultura zarzadzania (management culture) —
to pojecie odnoszace si¢ bardziej do procesu zarzadzania niz do dziatan calej
organizacji, utozsamiane czesto z kulturg kadry zarzadzajacej [8]. Jest to odkrywcze
stwierdzenie i nalezy, zauwazy¢, ze kultura zarzadzania to system indywidualnych
wartosci, postaw, percepcji menedzera przedsigbiorstwa w odniesieniu do funkcji
zarzadzania (planowania, organizowania, motywowania, kontrolowania). Kultura ta
jest trwala, stabilna i odporna na zmiany oraz wptywa w duzym stopniu na
zachowanie pracownikow przedsigbiorstwa.

Wielu menedzeréw rozpoczynajac zarzadzanie przedsigbiorstwami, nie potrafi
zrozumie¢, dlaczego ich pracownicy funkcjonujg inaczej niz oni. Starajg si¢ wiec
podejmowac inicjatywe wprowadzajac wiasne, dobrze sobie znane standardy
1 wartosci tworzac nowg kulture zarzadzania w przedsigbiorstwie. W wyniku pracy
menedzerow, ktorzy kreuja kulture zarzadzania zorientowang na ksztaltowanie
kapitatu ludzkiego wartos$¢ przedsigbiorstwa wzrasta niebywale.
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Jako$ciowe zmiany w kulturze pracy wspotczesnego menedzera ukierunkowane
sa na: wzrost potencjalu intelektualnego, nabywanie unikalnych umiejetnosci
potrzebnych do integracji pracownikow do osiggania celéw indywidualnych
i zespolowych umiejscowionych w strategii i misji zakladu pracy [9]. W tym
kontek$cie rangi nabiera kwestia odpowiedzialnosci zarzadzajacych najwyzszego
szczebla, ktorzy osobiscie reprezentuja wlasng osobg przed pracownikami, klientami,
a tym samym sg odpowiedzialni za jako$¢ kultury zarzadzania w swoich
przedsigbiorstwach. To oni odpowiadaja za promowanie oczekiwanych wartosci,
definiowanie nieakceptowalnych i egzekwowanie wlasciwych postaw i zachowan
podlegtej im kadry menedzerskiej

3. Wyniki badan wlasnych

Badania przeprowadzono w 38 przedsigbiorstwach produkcyjnych na probie 43
menedzerach. Ze wzgledu na niski dobor proby badanie ma charakter eksploracyjny —
jego wynikiem jest opis waznych faktow lub zaleznosci empirycznych, ktore
w przysztos$ci moga by¢ stymulacjg do kreacji teorii kultury zarzadzania.

Przyjeta technikg badawcza byt wywiad kwestionariuszowy. Objeci zostali nim
menedzerowie przedsiebiorstw produkcyjnych z terenu wojewodztwa dolno$laskiego.
W ramach procedury badawczej prowadzono poszukiwania nad odpowiedzig
na nastgpujgce pytania:

1. Jaki typ kultury organizacyjnej opisuje sposob dziatania przedsigbiorstwa?

2. Czy menedzerowie angazuja si¢ w budowanie kultury zarzadzania

w przedsigbiorstwie?

3. Ktory styl zarzadzania menedzera skutecznie wzmacnia wspolprace

na plaszczyznie menedzer-podwladny?

W wyniku przeprowadzonych badan dokonano diagnozy istniejacej kultury
organizacyjnej w badanych przedsigbiorstwach produkcyjnych. Wyniki badaf
wskazujg na dominujacg kulturg jednostki (53,5%), w ktorej stosunki migdzyludzkie
sg bardzo wazne i cechuje je serdeczno$¢. Kulture tg wyroznia dobra komunikacja
(odpowiadanie na korespondencje, odbieranie telefonow) oraz nieustajacy kolezenski
kontakt osobisty na linii przetozony — podwladny. Organizacja o kulturze jednostki
zorientowana jest na zaspokojenie ludzkich potrzeb zaréwno indywidualnych, jak
i zbiorowych, a takze dazy do zapewnienia wlasciwego poziomu Zycia pracujacych
W niej pracownikow.

16,3% respondentow wskazalo na kulture roli opartej przede wszystkim
na wysokim stopniu biurokracji, dazeniu do osiagni¢cia tadu, stabilnosci i
racjonalnosci, a takze biurokratycznego porzadku w sensie zar6wno pozytywnym, jak
i negatywnym. Efektywnos¢ w tej kulturze zalezy od racjonalnego wyznaczania celow
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i przydziatu srodkow dla poszczegdlnych komorek. Tego typu kultura sprawdza si¢ w
otoczeniu stabilnym, kiedy cele nie zmieniaja si¢ co czgsto i mozna tworzyc
wyspecjalizowane komorki dla kazdego z nich.

Taki sam wynik 16,3% w badanej probie dokonali menedzerowie wyboru -
kultury zadania, gdzie w gltéwnej mierze wladza wynika z do$wiadczenia
zawodowego 1 wiedzy menedzera. W organizacji tej stawia si¢ na zarzadzanie
talentami poprzez maksymalne wykorzystanie ich potencjalu. Glowna zalety tej
kultury jest jej wielka elastyczno$¢ i mozliwo$¢ przystosowywania si¢ do zmiennych
warunkow zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym i wewngtrznym organizacji.

13,9% respondentéw wskazato na kulture wiladzy, w ktérej to kulturze
menedzer wywiera silny wpltyw na organizacje i dobiera zaufanych pracownikow
wedtug whasnych interesow. W kulturze tej decyzje podejmowane sg tylko i wytacznie
pod wplywem menedzera przedsigbiorstwa. Wystepujacy tu duzy dystans wiadzy
wplywa na fakt, ze menedzer posiada petna kontrole i informacj¢ nad podejmowanymi
dziataniami w przedsigbiorstwie. Wladza zalezy raczej od formalnej pozycji
w strukturze organizacji, niz cech osobowosciowych.

Tabela 1. Typy kultury organizacyjnej

Udzielone
Typ kultury organizacyjnej odpowiedzi
liczba %

WLADZY - wladza wywiera silny wptyw na organizacje¢ i dobiera zaufanych
pracownikow wedtug wiasnych interesow, decyzje podejmowane pod 6 13,9%
wplywem lidera. Pelia kontroli i informacji znajduje si¢ we wladzy oséb.

ROLI - kazdy ma swoja role, wspotpraca oparta na procedurach i zakresach
czynno$ci, wladza zalezy od formalnej pozycji w organizacji, niz cech 7 16,30%
osobowosciowych, rola pracownika jest wazniejsza niz osoba, ktora ja pehi.

ZADANIA - nacisk ktadzie si¢ na to by praca zostata wykonana, duzy nacisk
na wspotprace pomiedzy zatrudnionymi, wtadza wynika z wiedzy i 7 16,30%
doswiadczenia, wysoka motywacja, maksymalne wykorzystanie talentow.

JEDNOSTKI - jednostka stanowi centrum, a rola firmy sprowadza si¢ do
zorganizowania wygodnego miejsca pracy, zaspakaja si¢ indywidualne i
zbiorowe potrzeby, wystepuje dobra komunikacja, zaangazowanie i
samorealizacja.

23 53,50%

Zrodto.: opracowanie wiasne

Kolejnym pytaniem zadanym menedzerom przedsigbiorstw bylo czy
menedzerowie angazujg si¢ w budowanie kultury zarzadzania w przedsicbiorstwie?
Badanie empiryczne wskazuje, ze ponad 93% respondentdw, zgadza si¢ badz
catkowicie si¢ zgadza, iz w zarzadzaniu stosuja normy, wartosci i zalozenia

11



2019

Nr 2(11) ‘ RAFALt TYSZKIEWICZ
s. 7-15

kulturowe, ktore odnosza si¢ do: natury czlowieka, relacji migdzyludzkich, relacji
organizacji z otoczeniem. Warto pamigta¢, ze osobista integralnos¢ w budowaniu
kultury zarzadzania wigze si¢ z kierunkami menedzera takimi jak: Zycie swoimi
warto$ciami, ktore wzbudza mu wielki szacunek od kluczowych zainteresowanych
stron (personelu, konkurentéw, klientow, doradcow). 2,3% badanych menedzeréw nie
zgodzito si¢ z zadanym pytaniem, natomiast 4,6% nie miato zdania na temat
zaangazowania w budowie kultury zarzadzania w przedsigbiorstwie.

Tabela 2. Czy menedierowie angazujg si¢ w budowanie kultury zarzgdzania

w przedsiebiorstwie?
W zarzadzaniu stosuje si¢ normy, wartosci i zalozenia Udzielone odpowiedzi
kulturowe odnoszace si¢ do: natury czlowieka, relacji .

mie¢dzyludzkich, relacji organizacji z otoczeniem liczba %
Calkowicie si¢ nie zgadzam 0 0%

Nie zgadzam si¢ 1 2,3%

Nie mam zdania 2 4,6%

Zgadzam si¢ 11 25,6

Calkowicie si¢ zgadzam 29 67,5

Zrodlo: opracowanie wiasne

Skutecznos$¢ stosowanego stylu zarzadzania podnosi fakt, iz znajomos$¢ zasad,
norm i warto$ci kultury organizacyjnej sprzyja lepszej komunikacji w stosunkach
menedzer - podwladni, ulatwia wlasciwe rozpoznanie sytuacji i atmosfery
w organizacji, a to z kolei pozwala na wilasciwy dobor stylu kierowania oraz
podejmowanie decyzji na szczeblu bezposrednich kontaktow pomi¢dzy menedzerem
a podlegtymi mu pracownikami, jak i tych o charakterze strategicznym,
podejmowanych na najwyzszych szczeblach zarzadzania w organizacji. Ponad 80%
respondentéw przywigzuje wage do tego stylu zarzadzania demokratycznego
w przedsigbiorstwie produkcyjnym. 16,3% respondentow wskazata na styl
autokratyczny. Na styl liberalny nie udzielono zZadnej odpowiedzi. W badanych
przedsi¢cbiorstwach zauwaza sig, ze poszukuje si¢ charyzmatycznych i kreatywnych
menedzeréw, samodzielnych ale w ramach ustalonych granic w przedsigbiorstwie.
Dystans tych granic zalezy od wielkoSci przedsigbiorstwa, réznic wiekowych
pomiedzy pracownikami, funkcji czy stylu zarzadzania, preferowanego przez
przetozonego. Wreszcie — od panujacych w przedsigbiorstwie obyczajow, specyfiki jej
kultury organizacyjnej, a takze od kultury zarzadzania.
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Tabela 3. Ktory styl zarzqdzania menediera skutecznie wzmacnia wspélprace na plaszczyinie
menedzer-podwladny?

Udzielone odpowiedzi
liczba %

Styl zarzadzania

Demokratyczny- zaktada, ze najwazniejsza jest grupa jako
cato$¢. Lider demokratyczny liczy si¢ z sugestiami 35 81,4
cztonkow grupy

Autokratyczny- zaktada, ze najwazniejszy w strukturze jest
lider. Sam podejmuje decyzje za grupe, nie bierze udziatu w 8 18,6
pracach grupy

Liberalny- zaktada, ze przetozony daje swobode w
planowaniu i organizowaniu zadan cztonkom grupy ktora 0 0
kieruje. Stara si¢ nie podejmowac zadnych decyzji

Zrodto: opracowanie wiasne

4. Podumowanie

Konkludujac, typologia postaw menedzerdw przedsiebiorstw produkcyjnych
objeta menedzerow dziatajacych w obrgbie kultury zarzadzania, ktéra stanowi
fundament kultury osobistej menedzera. Na fundamencie tej kultury zostala
uksztaltowana etyka zawodowa menedzera. Rozciaga si¢ ona do pielegnowania
kultury zarzadzania, jako kultury organizacji i kultury osobistej. W kazdej z tych
wersji obserwuje sie¢ powigzania warto$ci ekonomicznych i warto$ci moralnych.
Implementacja kultury zarzadzania nastawionej na pracownikow jest $cisle zwigzana
z cigglym doskonaleniem relacji opartych na wzajemnym zaufaniu oraz wzajemnej
wspotpracy w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Wzory pozadanej kultury zarzadzania
menedzer moze skutecznie zaszczepi¢ w swoim stylu zarzadzania, ktory czgsto
wylania si¢ z stylu demokratycznego, ktérego istota jest postrzeganie zespotu jako
catlo$ci. Menedzer zarzadzajacy z jednej strony dazy do wykonania zadan w sposob
jak najbardziej efektywny, ale z drugiej pozastawia pracownikom wiele swobody i jest
otwarty na dialog z nimi. Przektada si¢ to na pozytywna atmosfer¢ w zespole oraz
zaufanie do przetozonego. Wybor stylu kierowania optymalnego wzglgdem sytuacji
jest kluczowa kwestig przy dbaniu o efektywno$¢ wykonywanych przez pracownikow
dziatan.

Obecnie organizacje zaczynaja dostrzega¢ kluczowa role rozwijania
samoswiadomosci wérod menedzerow, jako pierwszego kroku w doskonaleniu kultury
zarzadzania. Zjawisko to mozna zaobserwowaé podczas wzrostu zainteresowania
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szkoleniami kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla. Podstawa doskonalenia kultury
zarzadzania jest oddziatywanie na podnoszenie umiejetnosci i poziomu wiedzy oraz
oddziatywanie na postawy kadry kierowniczej. Pomagaja one w stworzeniu
odpowiedniej kultury zarzadzania, na ktéra nalezy zwroci¢ uwage w czasie
doskonalenia kompetencji kierowniczych.

Reasumujac, kulturg zarzadzania mozna uzna¢ jako antidotum, ktére wptywa
w duzym stopniu na zachowanie pracownikow przedsigbiorstwa, co przyczynia si¢
migdzy innymi na skuteczno$¢ ich pracy, komunikacje a takze wieksza efektywnosc¢.
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IMPLEMENTATION OF MANAGEMENT CULTURE IN A PRODUCTION
ENTERPRISE

Abstract: The article addresses the issue of mutual relationship between management culture and its
impact on the management style exercised in an enterprise. The basis for conclusions was the assumption
that the management culture is a key determinant in the context of the managerial style.

Key words: organizational culture, management culture, manager
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