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Streszczenie

W naukach o zarzadzaniu i jakos$ci uwaga skupiona jest na kulturze organizacyjnej. Refleksja
nad nig dotyczy réwniez szeroko rozumianego kontekstu kulturowego, bowiem organizacje
funkcjonujg w okreslonych miejscach i w okreslonym czasie. Badania na temat kultury or-
ganizacyjnej nieustannie wymagaja eksploracji. Poprzez zgtebienie wiedzy na temat kultury
w organizacji mozemy w odpowiedni sposdb dobra¢ adekwatny sposéb zarzadzania kadrg
pracowniczg. Badania tego typu dostarczajg nam informacji na temat pracownikow: czego
oczekujg od organizacji, jak chcg by¢ traktowani w organizacji, co ich motywuje do pracy
oraz do podnoszenia swoich kwalifikacji. Korzysci ptyngcych z badania w organizacji kultury
jest wiele, bowiem kultura organizacyjna petni liczne funkcje. Dlatego celem artykutu jest
diagnoza kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa Padma ART. W badaniu wykorzystano au-
torski kwestionariusz ankiety J. Szydto odnoszacy sie do wymiaréw kulturowych
G. Hofstede. Wyniki zostaty przekazane kadrze zarzagdzajgcej badanego podmiotu.
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Wstep — kulturowe ramy zarzadzania

Kultura organizacyjna jest pojeciem wieloznacznym. Ponad pdét wieku temu
udowodnili to A. Kroeber i C. Kluckhohn, ktorzy przeanalizowali ponad 160 defini-
cji kultury. Ukazuja one kulture jako zespot wartosci wytworzonych przez czto-
wieka. Nauki spoteczne nadaty temu pojeciu szeroki sens: wszystko, co samo przez
si¢ nie wyrasta z przyrody, lecz powstaje dzieki pracy cztowieka, jest wytworem
celowej refleks;ji i dziatalno$ci ludzkiej [Szczepanski, 1970; Torelli i Shavitt, 2010;
Savard i Mizoguchi, 2019; Czerniawska i Szydto, 2020; Torelli i in., 2020; De Silva
Kanakaratne i in., 2020; Moczydtowska, 2021]. Na podstawie definicji kultury po-
wstaty definicje kultury organizacyjnej, ktore sg trudne do usystematyzowania.
M. Kostera podkresla, ze wszystkie proby systematyzacji uczg nas przede wszyst-
kim pokory w naszych probach uporzadkowania §wiata czy nawet jego wycinka
[Kostera, 1996]. L. Sutkowski zwraca uwage, ze wsrdd roznych definicji kultury,
Z punktu widzenia zarzadzania, pojawiaja si¢ okreslenia:

* enumeryczne — wyliczajace procesy kulturowe w organizacjach;

* historyczne — skupiajace si¢ na ciaggtosci i kumulacji dorobku kulturowego

W organizacjach;

* normatywne — dotyczace tworzenia norm i regul zachowan cztonkéw orga-

nizacji;

« psychologiczne — koncentrujace si¢ na procesach adaptacji i uczenia si¢

cztonkéw organizacji;

» strukturalistyczne — podkreslajace wage integracji kultury organizacyjnej,

jej catosciowego, systemowego charakteru;

* genetyczne — poszukujace zrodet kultury i ujmujace kulture organizacyjna

jako produkt kontekstu kultury (spotecznej lub kultury narodowej) [ Sutkow-
ski, 2012].

Definicje kultury organizacyjnej réznig si¢ w zalezno$ci od tego, czy dotycza
sposobu myslenia, czy sposobu dziatania. Pojecie kultury organizacyjnej jest tez roz-
maicie definiowane w zaleznosci od dyscypliny nauki, w ktorej jest analizowane.

W socjologii, psychologii spotecznej, antropologii kulturowej, kulturoznaw-
stwie kultura organizacyjna traktowana jest jako zbior norm i warto$ci wyznaczaja-
cych specyficzne zachowania czlonkdw danej instytucji i réznigcych tg instytucj¢ od
innych. Jako kategoria opisowa, nie podlega warto$ciowaniu ze wzgledu na spraw-
no$¢ funkcjonowania organizacji. Nie mozna zatem okresla¢ jej jako dobrej, zlej,
wysokiej czy niskiej. Mozna jedynie stwierdzi¢, czy jest mniej lub bardziej wi-
doczna. Natomiast w teorii organizacji i zarzadzania dominuje ujecie wartosciujace
kultury [Sikorski, 1986]. Kultura organizacyjna, rozumiana jako system wartosci
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i norm dotyczacych racjonalnego dziatania, jest tutaj utozsamiana z efektywnoscig
rozwigzan organizacyjnych [Stanczyk, 2008]. Teoretycy beda przyjmowali zrozni-
cowane definicje w zalezno$ci od paradygmatu, na ktorym si¢ opierajg. Praktycy
beda mieli tendencje do operacyjnego i instrumentalnego ujecia kultury organiza-
cyjnej [Jacques, 1952; Likert, 1976; Geertz, 1979; Pettigrew, 1979; Louis, 1980;
Lincoln i in. 1981; Deal i Kennedy,1982; Peters, i Waterman, 1982; Kozminski,
1982; Smircich, 1983; Siehl i Martin, 1984; Schein, 1986; Deshapande i Parasurman,
1987; Schenplein, 1988; Van Maanen, 1988; Kobi i Wiithrich, 1991; Denison, 1996;
Goffee i Jones, 1996; Morgan, 1997; Kostera i in., 1998; Sikorski, 1999; Zbiegien-
Macigg, 1999; Blau i Scott, 2003; Kuc i Moczydtowska, 2009; Sutkowski, 2012;
Szydto, 2018, Moczydtowska i Sadkowska, 2021].

W niniejszym artykule przyjeto, ze kultura wyuczonym i podlegajacym cia-
glemu ksztaltowaniu produktem grupowego do§wiadczenia opartym na warto$ciach,
normach, z ktorych wynikajg artefakty i zachowania cztonkéw danej organizacji
[Sutkowski, 2012; Szydto, 2018].

Aby zrozumie¢ fenomen kultury organizacyjnej, niezbedne jest odniesienie do
warto$ci kluczowych dla organizowania, takich jak chociazby stosunek do jednostki
i grupy, wladzy, niepewnosci i podejmowania ryzyka [Szydlo i Grzes-Buktaho,
2020]. Poprzez zglebienie wiedzy na temat kultury w organizacji mozemy w odpo-
wiedni sposob dobra¢ adekwatny sposob zarzadzania kadra pracownicza. Badania
tego typu dostarczajg nam informacji na temat pracownikdéw: czego oczekujg od or-
ganizacji, jak chcg by¢ traktowani w organizacji, co ich motywuje do pracy oraz do
podnoszenia swoich kwalifikacji. Korzysci pltynacych z badania w organizacji kul-
tury jest wiele, bowiem kultura organizacyjna petni liczne funkcje. Dlatego celem
artykutu jest diagnoza kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa Padma ART.

1. Specyfika dziatalnosci przedsiebiorstwa Padma ART

Padma ART Sp. z 0.0. zostala zatozona w 1996 roku w Augustowie przez J. Bur-
kieta. Na poczatku swojej dziatalnosci sprzedawano plakaty. Przez lata przedsiebior-
stwo rozrastato si¢. W 2008 roku zainicjowato bezposrednia wspolprace z IKEA
w zakresie produkcji ram do obrazéw wykonywanych z ptyty MDF. To wiasnie
W tym momencie rozpoczal si¢ dynamiczny rozwo6j organizacji. Wtedy powstata fa-
bryka w Suwatkach. Ze wzgledu na staty wzrost zamowien oraz dynamiczng wspot-
prace w 2015 roku zostata otwarta druga fabryka o nazwie PADMA, ktéra zajeta sie
produkcig luster oraz ram o wiekszym gabarycie, nastepnie szaf i potek. Do organi-
zacji dotaczyto Novigo, ktore rozpoczeto produkcje wieszakow, rowniez dla firmy
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IKEA. Od poczatku 2021 roku poszerzono grono odbiorcow produktéw o Amazon
oraz Allegro.

Obecnie Padma ART zatrudnia okoto 1200 0séb na stanowiskach produkcyj-
nych oraz biurowych. Jesli chodzi o struktur¢ organizacji to wystgpuje struktura li-
niowa (rys. 1).

Naczelne
kierownictwo

Kierownik Kierownik
dziatu dziatu

| 1 | 1
l Pracownik \l Pracownik \l Pracownik \l Pracownik \

Rys. 1. Struktura przedsiebiorstwa Padma Art

Zrédto: materiaty wewnetrzne przedsiebiorstwa [20.05.2021].

W przedsigbiorstwie mozna wyr6zni¢ dwanascie dziatow, s to: zasoby ludzkie,
kontrola jakosci, dziat utrzymania ruchu, dziat IT, planowanie, inzynieria produkcji,
kadry, ksiegowo$¢, zaopatrzenie, magazyn, wysylki, BHP i PPOZ, dzial gospodar-
czy. W biurowej czesci kazdy dzial ma swojego kierownika, ktoremu podlegaja spe-
cjalisci. Natomiast jesli chodzi o produkcje, to kazdy zaktad ma swojego kierownika,
ktory zajmuje si¢ kontrolowaniem catej produkcji. Podlegaja mu Kierownicy zmia-
nowi, a im brygadziSci. Aby wszystko dziatato sprawnie, brygadzistom podlegaja
liderzy. Nastepnie w hierarchii organizacji znajdujg si¢ Szeregowi pracownicy.
Przedsigbiorstwo pracuje w systemie trdjzmianowym.

W Padmie ART system rekrutacji i selekcji pracownikéw oparty jest gtdéwnie na
pracy dziatu zasobow ludzkich. Caly proces zatrudnienia zaczyna si¢ od umieszcze-
nia przez pracownika dziatu ogloszenia w Internecie oraz w Urzgdzie Pracy. Dodat-
kowo w obu zaktadach na stanowisku ochrony znajduja si¢ skrzynki, w ktoérych
kazdy potencjalny pracownik moze umiesci¢ swoje CV. Nalezy podkresli¢, ze prio-
rytetowe sa rekrutacje wewnetrzne, dzigki ktorym firma jest w stanie zaoszczedzi¢
czas oraz pienigdze, a ponad to dany pracownik jest juz znany kadrze menedzerskie;j.
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Po przejsciu procesu rekrutacyjnego, nowozatrudniona osoba wykonuje potrzebne
badania i przychodzi na jednodniowe szkolenie z zakresu BHP, 6S oraz standardu
IKEA- IWAY. Po odbytym szkoleniu rozpoczyna si¢ jej trzymiesigczny okres
probny. Kolejna umowa zostaje podpisywana na rok, a nastepna na czas nieokre-
slony.

System motywowania i wynagradzania oparty jest na kilku sktadowych. Kazde
stanowisko produkcyjne ma swoj system premiowy. Pracownicy otrzymuja dodat-
kowe wynagrodzenie do otrzymywanej podstawy. System ten odnosi si¢ do norm
wyrabianych na danym stanowisku. Nalezy podkresli¢, ze w ciggu danego okresu
ilo$ci mogg ulec zmianie. Dodatkowo kazdy dziat biurowy lub technologiczny row-
niez posiada swoj wlasny system, gdzie oceniane sa kompetencje pracownikow.

Poza systemem premiowym, pracownikom zapewniana jest znizka na silowni¢
w Suwatkach, dodatkowe szkolenia oraz kurs jezyka angielskiego dla oséb pracuja-
cych z zagranicznymi kontrahentami.

Jesli chodzi o kwestie oceny pracownikéw, w organizacji wykorzystywany jest
arkusz diagnozujacy jakos¢ pracy. Oceny dotycza osob pracujacych na szczeblach
wyzszych niz zwykte produkcyjne. Dziat HR przygotowuje specjalny arkusz, na
podstawie wczesniej przeprowadzonych rozméw z kilkoma pracownikami, ktory
nastepnie jest sprawdzany przez kierownika zaktadu. Po zatwierdzeniu arkusza, wy-
petnia go pracownik. Wyniki sg przedstawiane osobie zainteresowanej. Kolejny etap
odnosi si¢ do nagrody lub ustalenia dzialan naprawczych. Potem nastgpuje ewentu-
alny okres probny, w ktorym dany pracownik ma czas na popraw¢ mankamentow
pracy [Materialy wewngtrzne organizacji Padma Art].

2. Kultura organizacyjna w ujeciu badawczym

Celem niniejszego artykutu jest diagnoza kultury organizacyjnej w przedsigbior-
stwie Padma ART Sp. z o.0.
Problemy badawcze przedstawiono w postaci pytan:
1. Jaki jest dystans wtadzy w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa Padma ART
Sp.zo.0.?
2. Czy kultura organizacyjna jest bardziej indywidualistyczna, czy kolektywistyczna
w przedsigbiorstwie Padma ART Sp. z 0.0.?
3. Czy kultura organizacyjna jest bardziej meska, czy kobieca w przedsigbiorstwie
Padma ART Sp. z 0.0.?
4. Jakie jest unikanie niepewno$ci w kulturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa
Padma ART Sp. z 0.0.?
Hipoteze badawcza przyjeto w brzmieniu:
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Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa Padma ART Sp. z o.0. charakteryzuje
si¢ umiarkowanym dystansem wiadzy i unikaniem niepewnosci, jest bardziej kolek-
tywistyczna niz indywidualistyczna oraz bardziej kobieca niz meska.

W przeprowadzaniu procesu badawczego zdecydowano si¢ na metode ilosciowg
oraz technik¢ PAPI. Badanie zostalo przeprowadzone przy pomocy autorskiego
kwestionariusza jednego z autoréw artykutu — J. Szydto. Wykorzystano w nim kon-
cepcje wymiaréw kulturowych G. Hofstedego [Hofstede i Hofstede, 2007]. Okre-
$lono cztery wymiary kulturowej zmiennosci. Stwierdzenia opisujace niski poziom
dystansu wladzy, indywidualizm, m¢skos¢ oraz niski poziom unikania niepewnosci
umieszczono po lewej stronie tabeli. Stwierdzenia przeciwstawne — wysoki poziom
dystansu wladzy, kolektywizm, kobieco$¢ oraz wysoki poziom unikania niepewno-
$ci — umieszczone sg po prawej stronie tabeli. Jesli osoba badana utozsamiata si¢ ze
stwierdzeniem po lewej stronie, do wyboru miata skale od 1 (najwyzszy stopien
utozsamienia) do 3 (najnizszy stopien utozsamienia) z danym stwierdzeniem. Jezeli
utozsamiala si¢ ona ze stwierdzeniem po prawej Stronie, to — w zaleznosci od stopnia
utozsamiania — mogta zaznaczy¢ od 5 (najnizszy stopien utozsamienia) do 7 (naj-
wyzszy stopien utozsamienia). Respondenci, dla ktorych oba stwierdzenia byty jed-
nakowo bliskie, wstawiali znak x w $rodku skali.

Zalozenia dotyczace dystansu wladzy zawarto w nastepujacych stwierdzeniach:
1) nier6wno$¢: nierowno$¢ spoteczna jest naganna i powinna by¢ minimalizowana

/ nierownos¢ jest naturalna i zapewnia w spoleczenstwie tad i porzadek;

2) autorytaryzm: postawy autorytarne zwigzane sg z typem osobowosci / postawy
autorytarne sg przejawem normy spoteczne;j;

3) zalezno$¢: wszyscy ludzie sg wzajemnie zalezni / niektorzy ludzie powinni by¢
niezalezni, pozostali - zalezni od innych;

4) hierarchia: hierarchia jest rozumiana jako nierownos¢ rél / hierarchia jest rozu-
miana jako nieréwno$¢ ludzi;

5) nadzor: Scisty nadzor nie ma zwigzku z efektywnoscia pracy / $cisty nadzor
sprzyja efektywnosci pracy;

6) strach przed wyrazaniem opinii: pracownicy nie boja si¢ wyraza¢ opinii nie-
zgodnych ze zdaniem szefa / pracownicy bojg si¢ wyraza¢ opinie niezgodne ze
zdaniem szefa;

7) postawa przetozonych: zwierzchnik powinien utrzymywac staty kontakt z pra-
cownikami / zwierzchnik powinien ogranicza¢ kontakt z pracownikami;

8) legalnos¢ wiadzy: wiadza powinna by¢ legalna i poddawana statej kontroli, aby
bylta sprawowana w sposob etyczny / wiadza jest pierwotna wobec moralnosci,
jej legalnos¢ jest mniej istotna;
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9) réwne prawa: wszyscy ludzie powinni mie¢ rowne prawa / osoby majace wia-
dze maja prawo do specjalnych przywilejow;

10) okazywanie wladzy: nie powinno si¢ okazywac wlasnej wtadzy / osoby majace
wladze powinny to okazywac;

11) wina za bledy: system ponosi wing za bledy / wing za btedy ponosza ci pod-
wladni, ktoérzy zle wykonuja polecenia;

12) zmiana spoteczna: sposobem zmiany systemu spotecznego jest redystrybucja
wladzy / sposobem zmiany systemu spotecznego jest wymiana os6b majacych
wladze nad innymi;

13) zagrozenie dla wtadzy: podwtadni nigdy nie powinni podwazaé nadrzednos$ci
pozycji zwierzchnika w przedsigbiorstwie, ani nie stanowi¢ dla tej pozycji za-
grozenia / podwtadni stanowig state zagrozenie dla zwierzchnika - daza do prze-
jecia wladzy i nie powinno si¢ im ufac;

14) konflikt wtadzy: przetozeni i podwladni pracuja razem i sg sobie bezwzglednie
potrzebni / istnieje ukryty konflikt pomiedzy tymi, ktorzy maja wiladze, a tymi,
ktorzy jej nie sprawuja;

15) solidarno$¢: ludzie niepetnigey kierowniczych stanowisk moga wspotpraco-
wac i czu¢ wzajemna solidarno$¢ / ludzie niepetniacy kierowniczych stanowisk
nie moga wspodlpracowac, gdyz nie szanuja si¢ nawzajem.

Zatozenia dotyczace indywidualizmu i kolektywizmu zawarto w nastgpujacych
stwierdzeniach:

1) zalezno$¢: cztowiek jest niezalezng jednostka / cztowiek jest czgécig wickszej
grupy: rodziny, klanu, narodu;

2) tozsamos¢: tozsamos$¢ jednostki zwigzana jest z jej niepowtarzalng osobowo-
$cig / tozsamo$¢ zyskuje sie dzigki przynaleznosci do grupy;

3) emocjonalna wi¢z: jednostka jest emocjonalnie niezalezna od organizacji i in-
stytucji / jednostka jest emocjonalnie uzalezniona od organizacji i instytucji;

4) zwigzek z organizacjg: cztowiek przystepuje do organizacji, poniewaz widzi
W tym interes / cztowiek angazuje si¢ uczuciowo i moralnie w dziatalnos¢ or-
ganizacji;

5) bezpieczenstwo: menedzerowie oceniajg autonomie jako wazniejszg niz bez-
pieczenstwo / menadzerowie oceniajg bezpieczenstwo jako wazniejsze od au-
tonomii;

6) porzadek: menedzerom zalezy na réznorodno$ci / menadzerom zalezy na po-
rzadku;

7) przynalezno$¢: wazne sg osiagniecia i inicjatywa: ideatem jest przywodztwo /
wazna jest przynalezno$¢ do organizacji;
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8) cele zyciowe: najwazniejszymi celami sg prestiz i osiggniecie specjalistycznej
wiedzy / najwazniejszymi celami sg udane zycie uczuciowe i bezpieczenstwo;

9) dazenie do celu: przyznawanie si¢ do dgzenia do whasnych celéw bez zwazania
na innych jest spotecznie dopuszczalne / przyznawanie si¢ do dazenia do wia-
snych celow bez zwazania na innych jest spotecznie niedopuszczalne;

10) zycie prywatne: kazdy ma prawo do zycia prywatnego i nikt nie powinien w nie
ingerowac / zycie prywatne jest podporzadkowane dobru spotecznemu;

11) lojalno$é: nie ma obowigzku bycia lojalnym wobec przyjaciela, ktory zawiodt
/ przyjaznie sg bardzo trwale i wazne;

12) zaufanie: zaufanie do decyzji indywidualnych / zaufanie do decyzji grupo-
wych;

13) odpowiedzialno$é: kazdy jest kowalem swego losu / jestesmy odpowiedzialni
za naszych bliznich;

14) relacje: istnieje potrzeba nawigzywania indywidualnych przyjazni / relacje
spoteczne sa zdeterminowane przez podziat na grupe wlasng i grupy obce;

15) obowigzywanie norm: normy i warto$ci dotycza tylko uczestnikow wiasnej
grupy / normy i wartosci dotycza wszystkich bez wyjatku.

Zatozenia dotyczace meskosci i kobiecosci zawarto w nastepujacych stwierdze-
niach:

1) zdobywanie: m¢zczyzna powinien mie¢ cechy zdobywcy, kobiety powinny
sprawowac¢ funkcje opiekuncze, ktore sg mniej zaszczytne / funkcje opiekuncze
$g co najmniej rOwnie zaszczytne, co funkcje zdobywcy;

2) role spoteczne: role spoteczne sg bardzo wazne: zwigzane z plcig sg niezmienne
/ cztowiek jest wazniejszy niz role spoteczne;

3) jakos¢ zycia: w dziataniu liczy si¢ przede wszystkim wynik / w dziataniu liczy
si¢ przede wszystkim jakos$¢ zycia, ktora jest wazniejsza od osiagnietych wyni-
kow;

4) stosunek do pracy: praca jest najwazniejsza w zyciu jednostki / praca nie zaj-
muje najbardziej istotnego miejsca w zyciu jednostki;

5) sens zycia: zyje si¢ po to by pracowac / pracuje si¢ po to, by zy¢;

6) istotno$¢ w zyciu: wazne sg pienigdze i przedmioty / wazni sg ludzie i przyroda;

7) niezaleznos$¢: nalezy dazy¢ do niezaleznosci / ludzie sg od siebie zalezni;

8) motywacja: ambicja motywuje do dziatania / stuzenie innym jest motywacja do
dzialania;

9) sukces: podziwia si¢ tych, ktorzy osiagneli sukces: nieudacznicy nie zastuguja
na uwage / czuje si¢ sympati¢ do tych, ktorym si¢ nie udaje;

10) pigkno: duze jest wspaniate / mate jest pigkne;

11) tempo dziatan: kto pierwszy, ten lepszy / $piesz si¢ powoli;
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12) odmienno$¢ plci: me¢zezyzni sg silni i agresywni; kobiety, ktore osiggnety suk-
ces, sg silniejsze i agresywniejsze od me¢zczyzn / me¢zezyzni i kobiety sg ta-
godni, wrazliwi, ciepli;

13) osiagnigcia: osiagnigcia sg definiowane w kategoriach uznania i zamoznosci /
osiagniecia sa definiowane w kategoriach kontaktéw miedzyludzkich i §rodo-
wiska zycia;

14) czas pracy: ludzie przedktadaja wyzsze wynagrodzenie nad krotszy czas pracy
/ ludzie przedktadajg krotszy czas pracy nad wyzsze wynagrodzenie;

15) atuty: gtéwnym atutem jest sita / wdzigk osobisty jest waznym atutem.

Zatozenia dotyczace stopnia unikania niepewnos$ci zawarto w nastepujacych
stwierdzeniach:

1) stosunek do przysztosci: kazdy dzien nalezy przyjmowaé z rado$cig i otwarto-
$cig / przyszio$¢ jest zagrozeniem: niespodzianki nalezy przewidziec¢ i przygo-
towac si¢ na nie;

2) l¢k: ludzie nie majg powodéw do odczuwania leku i obaw / ludzie majg po-
wody, by odczuwac Igk;

3) nastawienie: nadzieja na odniesienie sukcesu / Igk przed porazka;

4) zmiana: staby opor emocjonalny wobec zmian / silny opor emocjonalny wobec
zmian;

5) ryzyko dziatan: ryzykowne dziatania winny by¢ aprobowane i pozytywnie oce-
niane / ryzykowne dziatania nie sg dobrze przyjmowane;

6) konflikty: konflikty mogg by¢ wykorzystane w sposdb konstruktywny; nalezy
przestrzega¢ zasad fair play / konflikty zawsze wyzwalajg agresje i nalezy ich
unikac;

7) odmiennos¢ opinii: rdznica zdan jest akceptowana, nalezy okazywac tolerancje
i szacunek wobec tego, co odmienne / ludzie i pomysty odbiegajace od ,,normy”
sa niebezpieczne: nietolerancja chroni przed nimi;

8) stosunek do wieku: duzy szacunek spoteczny dla ludzi mtodych / ludzie mtodzi
nie zastuguja na szacunek;

9) wiek i stanowisko: mtodszy przecietny wiek pracownikow na wyzszych stano-
wiskach / starszy przecietny wiek pracownikoéw na wyzszych stanowiskach;

10) prawdy uniwersalne: akceptowanie relatywizmu i empiryzmu / poszukiwanie
prawd i wartosci absolutnych;

11) rola przepisow: przepisy blokujg inicjatywe / bez przepisow zapanowalby
chaos;

12) nieprzestrzeganie przepisOw: jesli przepisy nie sa przestrzegane, nalezy je
zmieni¢ / jesli przepisy nie sg przestrzegane, nalezy ukara¢ winnych ich nie-
przestrzegania;
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13) naruszanie regut: dopuszczalne jest naruszanie regut z powoddéw pragmatycz-
nych / nie nalezy tamac¢ regut obowigzujacych w organizacji;

14) autorytety: duze zaufanie do zdrowego rozsadku / ufa¢ nalezy tylko ekspertom;

15) akceptacja obcokrajowcow: akceptowanie obcokrajowcdéw na stanowiskach
kierowniczych / podejrzliwo$¢ wobec obcokrajowcow na stanowiskach kie-
rowniczych.

W badaniu udziat wzieto sto os6b (57% kobiet i 43% mezczyzn, przedstawiciele
wszystkich dziatow). Jesli chodzi o wyksztalcenie, to zdecydowana wigkszos¢ ba-
danych wskazata wyksztalcenie wyzsze, poniewaz az 88%. Podziat respondentow
ze wzgledu na staz ukazano na rysunku 2.

13% 11%

y

44% 32%

= Do roku Od2do5 Od 6 do 10 Powyzej 10 lat

Rys. 2. Podziat badanych ze wzgledu na staz

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na rysunku wida¢ przewage pracownikow, ktorzy pracuja w organizacji od 6 do
10 lat oraz od 2 do 5 lat. Pozostata czg$¢ to reprezentanci innych grup. Dzigki prze-
badaniu pracownikow z ré6znym stazem mozna uzyska¢ miarodajne wyniki.

3. Wyniki badan

Ankietowani zostali przebadani pod katem czterech wymiaréw kulturowych.
Wybierali stwierdzenia, ktore najlepiej, ich zdaniem, opisujg sytuacje w organizacji.
Pierwsza parg zestawiong w kwestionariuszu ankiety byt niski oraz wysoki dystans
wladzy. Pracownicy w wigkszosci wskazywali stwierdzenia blizsze niskiemu
dystansowi wladzy. Mozna to bylo zauwazy¢ w odniesieniu do stwierdzen 8, 9, 14
i 15. W Padmie ART dazy si¢ do ograniczania nieréwno$ci miedzy pracownikami,
a hierarchia wynika z odgrywanych rél. Respondenci twierdza, ze wtadza powinna
by¢ legalna oraz bez wzgledu na pelnione stanowisko wszyscy powinni mie¢ rowne
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prawa. Przy pytaniu ukazujagcym zwigzek nadzoru z efektywnoscig pracy,
odpowiedzi byty podzielone. Ten sam schemat mys$lenia mozna byto zaobserwowac
w kwestii strachu zwigzanego z wygtaszaniem odmiennego zdania niz posiada osoba
przetozona. Natomiast prawie wszyscy uznali, ze wazne jest, gdy zwierzchnik
utrzymuje staty kontakt ze swoimi pracownikami. Podwtadni i przetozeni powinni
pracowac razem i wspotpracowac, bowiem pracownicy niechetnie podejmujg samo-
dzielne decyzje, potrzebuja konsultacji z przelozonym. Respondenci uwazaja, ze
wszyscy maja rowne prawa, a idealny przetozony to osoba o charakterze demokraty.
Zatem, rekomenduje si¢ zatrudnianie kierownikéw, ktorzy posiadajg wysokie
kompetencje migkkie. Osoby o charakterze autorytarnym mogg deprymowac
podwtadnych oraz zniechgca¢ do efektywnej pracy.

Drugim zestawionym wymiarem byl indywidualizm i kolektywizm. W tym
przypadku trudne jest jednoznaczne okreslenie, czy kulura przedsigbiorstwa Padma
ART jest bardziej indywidualistyczna, czy kolektywistyczna. W wielu
stwierdzeniach ankietowani zaznaczali odpowiedz posrednig. Wskazania na cechy
indywidualistyczne odnosily si¢ do stwierdzen 2,10 i 14. Ankietowani uznali, ze:

+ tozsamo$¢ kazdego czlowieka zwigzana jest z jego niepowtarzalng

osobowoscig;

* kazdy ma prawo do zycia prywatnego;

* kazdy potrzebuje indywidualnych przyjazni.

Natomiast stwierdzenia sktaniajace si¢ ku kolektywizmowi brzmiaty:

* menadzerom zalezy na porzadku;

* normy i warto$ci dotycza wszystkich po rowno.

Ponownie, jak w poprzednim zestawieniu pracownicy uznali, ze normy
obowigzuja wszystkich, niezaleznie od piastowanego stanowiska. Widza natomiast,
ze kazdy cztowiek jest inny. Dlatego najlepiej sprawdzi si¢ przetozony, ktory bedzie
mial indywidualne podejscie do pracownikéw. Rekomenduje si¢ wdrozenie
zarzgdzania talentami.

Z drugiej strony pracownicy organizacji postrzegaja siebie jako grupe i po czesci
takiego zarzadzania rOwniez potrzebujg. Z badan wynika, ze przedstawiciele Padmy
ART beda bardziej stawiali na relacje niz na osiagniecie celu.

Trzecim analizowanym wymiarem byta meskosc¢ i kobieco$é. W przypadku tego
zestawienia respondenci najcze$ciej wybierali stwierdzenia dotyczace kultury
kobiecej lub nie dokonywali precyzyjnego wskazania. Badani uznali, Ze:

+ funkcje opiekunicze sg co najmniej tak samo wazne jak funkcje zdobywcy;

* czlowiek jest wazniejszy niz role spoteczne;

*  pracuje si¢ po to, by zy¢.
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W tej organizacji nie istniejg stanowiska, ktore sg tylko obejmowane przez
kobiety lub tylko przez mezczyzn. Kazde stanowisko moze by¢ piastowane przez
kazdego.

Najwazniejszymi aspektami pracy, na jakie pracownicy zwracaja uwagg sa:

» dobre relacje z kierownikiem;

*  wspolpraca z innymi pracownikami;

+ stale miejsce zamieszkania;

» gwarancja oraz stabilno$¢ zatrudnienia.

Po raz trzeci wazne jest rowne traktowanie, a ponad to solidarnos¢ i jako$¢ zycia
zawodowego. Tak, jak najczesciej zaznaczali respondenci, pracujg oni po to, aby
zy¢. Dla poprawy swojej sytuacji finansowej chetnie beda pracowali wigcej i cigzej.
W kwestii pytania o sposoby rozwigzywania konfliktu, jest on niwelowany poprzez
kompromis oraz negocjacje. Ankietowani ewidentnie podkreslali wage relacji w ich
kulturze organizacyjnej. Jednakze wyniki badan pokazaly, ze pracownicy wolg
zarabia¢ wigcej niz krocej pracowacé, co jest charakterystyczne dla kultury meskie;.
Sama praca nie jest jednak najwazniejsza w zyciu cztowieka. To z kolei sktania ku
cechom kobiecym.

Ostatnim z analizowanych aspektow jest stopien unikania niepewnos$ci. Z badan
wynika, ze pracownicy w wigkszosci odpowiedzi kierowali ku stwierdzeniom
z zakresu niskiego lub umiarkowanego stopnia unikania niepewnos$ci. Najbardziej
wyrazistymi stwierdzeniami byty:

* kazdy dzien trzeba przyjmowac z radoscia i otwartoscia;

* rdznica zdan jest akceptowana, nalezy okazywac tolerancje i szacunek

wobec tego, co odmienne;

* duzy szacunek spoleczny dla ludzi mlodych;

e pracownicy nie majg zadnych przeciwwskazan do tego, aby ich

kierownikiem byt obcokrajowiec.

Pracownicy funkcjonujacy w tego typu kulturze uwazajg niepewnos$¢ za
naturalng cze$¢ zycia, a samo zycie nalezy przyjmowaé takim, jakie jest. Pomimo
pozytywnego podejscia czujg potrzebe respektowania wyznaczonych zasad i norm.
Uwazaja, ze cigzka praca jest konieczno$cig. Gtéwnym zrodlem motywacji sg
uznania i osiaggnigcia. Pracownicy powszechnie akceptujg odmienny i innowacyjny
sposob dziatania oraz nowe pomysty. Jednak nie tolerujg chaosu. Jesli chodzi
0 przetozonego, to najlepsza bedzie osoba, ktéra poradzi sobie w sytuacjach
niestandardowych, nie bedzie wprowadzala stresujacej atmosfery i naduzywata
przywilejow zwigzanych z piastowanym stanowiskiem. Taki menedzer powinien
wspiera¢ pracownika oraz odnosi¢ si¢ do niego z szacunkiem podczas
podejmowania decyzji.
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Podsumowanie

Z przeprowadzonych badan ilosciowych wynika, ze w kulturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa Padma ART spotykamy si¢ z umiarkowanym dystansem witadzy,
kolektywizmem, unikaniem niepewnos$ci oraz wysokim stopniem kobiecosci. Zatem
hipoteza zostata pozytywnie zweryfikowana. Dzigki tym wynikom mozna stwier-
dzi¢, ze najlepszym przedstawicielem kadry zarzadzajacej bedzie osoba przejawia-
jaca gtownie zachowania bliskie kobiecemu stylowi zarzadzania. Pracownikom naj-
bardziej zalezy na bezpiecznej i stabilnej pracy, w ktorej przetozony bedzie jasno
delegowal zadania i zwracat si¢ z szacunkiem do podwtadnych. Pracownicy ocze-
kuja, ze ich zdanie bedzie brane pod uwage podczas procesu decyzyjnego oraz, ze
bez wzglgdu na wszystko zawsze zostang wystuchani przez kierownika. Ponad to
ankietowani czesto podkreslali rolg dobrej atmosfery w pracy, ktéra niewatpliwie
motywuje ich do dalszych dziatan.

Uznaje sie, iz sytuacja, w ktorej przekonania kulturowe pracownika sg zgodne
z wymaganiami formalnych rozwigzan organizacyjnych, jest dla niego komfortowa.
Pracownik ma bowiem wtedy poczucie kontroli nad wtasnymi zachowaniami orga-
nizacyjnymi, trafnie reaguje na rozmaite informacje i zdarzenia, jest w stanie prze-
widywac i planowa¢ swoje dziatania.

Badania zawarte w niniejszym artykule moga stanowi¢ bodziec do podjecia
wickszego projektu badawczego, majacego na celu analizg i refleksje¢ nad ztozono-
$cig relacji miedzy kulturg zarzgdzania a kulturg organizacyjng.
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The organizational culture of the Padma ART company

Abstract

In management and quality sciences, attention is focused on organizational culture. Reflec-
tion on it is also concerned with the cultural context in a broad sense, as organizations op-
erate in specific places and at specific times. Research on organizational culture is con-
stantly in need of exploration. By exploring the knowledge of culture in the organization,
we can choose the appropriate way to manage the workforce. This type of research pro-
vides us with information about employees: what they expect from the organization, how
they want to be treated, what motivates them to work and improve their skills. The are
many benefits of studying the organization's culture, because the organizational culture has
many functions. Therefore, the purpose of this article is to diagnose the organizational cul-
ture of Padma ART company. The study used the original questionnaire survey by J. Szydto,
referring to the cultural dimensions of G. Hofstede. The results were communicated to the
management of the studied entity.
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