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Streszczenie

Celem artykutu jest pokazanie, na podstawie badan empirycznych, statystycznej sily zwigzku
pomiedzy wymiarami kultury i stylami przywddztwa a postawg pracownikéw wobec zmian.
Podstawowg tezg jest stwierdzenie gloszace, Ze kultura organizacyjna oraz style przywodztwa
determinujg postawy pracownikéw wobec zmian w przedsigbiorstwie, dokonywanych przez
realizowane w nich projekty. Wyniki badan pokazuja, ze aprobata wprowadzanych zmian
(realizacji projektow) jest powigzana z malym dystansem wiadzy oraz aktywizujaco-strate-
gicznym stylem przywodztwa.
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1. Wprowadzenie

Istotg projektow w przedsigbiorstwach jest ukierunkowanie ich m.in. na zmiany
rutynowych proceséw oraz relacji zachodzacych wewnatrz danej organizacji gospo-
darczej. Wynika to z faktu, iz s one niepowtarzalne, generujg ryzyko, innowacyj-
no$¢ oraz nieprzewidywalnos¢'. Niezaleznie bowiem od stopnia przygotowania
projektu istnieje zwykle obszar niepewnosci rodzacy obawy o skale realizacji zalo-
zonych celéw, posiadane zasoby czy reakcje ludzi na czekajace ich zmiany. Trudno
jest przewidzie¢, w jakim stopniu bedzie istniata mozliwos$¢ realizacji interesdéw
poszczegolnych grup i jaki bedzie wplyw owych zmian na relacje wewnatrz firmy.
Obszaréw niepewnosci, w zaleznosci od stopnia zlozonosci i skali projektu, jest
znacznie wigcej, np.: zmiany w strukturze wladzy, reakcje interesariuszy, modyfi-
kacje technologiczne, skala zyskow.

Powodzenie realizacji projektu, a szerzej — wprowadzania zmian w przedsiebior-
stwie, zalezy od bardzo wielu czynnikéw. Poczawszy od koniunktury gospodarczej
poprzez zasoby firmy, a skonczywszy na indywidualnych kompetencjach pracowni-
kow. Wiele koncepcji zarzadzania i badania empiryczne wskazuja, ze istotng deter-
minante postaw wobec zmian stanowi kultura organizacyjna oraz styl przywddztwa.
Podstawowg teza, rozwijang w prezentowanym artykule, jest stwierdzenie gloszace,
ze kultura organizacyjna oraz style przywodztwa determinuja postawy pracowni-
kéw wobec zmian w przedsiebiorstwie dokonywanych przez realizowane w nich
projekty. Celem opracowania jest pokazanie, na podstawie zrealizowanych badan
empirycznych, statystycznej sily zwiazku pomiedzy wymiarami kultury i stylami
przywddztwa a postawg pracownikoéw wobec zmian.

Przedmiotem analizy empirycznej beda zrealizowane przez autora badania nad
substytutami przywodztwa w organizacji’.

1 Por. J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 318-343;
Zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, E. Buktaha, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016;

Por. J. Pinto, Project Management, Person, Boston 2016.

2 Por.S. Winch, Substytuty przywédztwa w organizacji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016.
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2. Wymiary kultury organizacyjnej

Bardzo duze zainteresowanie pojeciem kultury organizacyjnej, poparte bogatym
dorobkiem teoretycznym, zaowocowalo powstaniem setek definicji i synteza dotych-
czasowego dorobku w tej dziedzinie. E. Young przyjmuje, ze kultura jest to zespo6t
warto$ci, znaczen i norm regulujacych zachowania, umozliwiajacych koordynacje
dziatan w danej organizacji gospodarczej (przedsi¢biorstwie)’. G. Hofstede defi-
niuje kulture jako ,,zaprogramowanie umystu”, czyli zesp6t skutecznie wpajanych
przez grupe wartosci, norm i regul organizacyjnych®. Nie wchodzac w szczegoty
dotyczace stanowisk teoretycznych (wykraczaloby to poza przyjety zakres tema-
tyczny artykutu), za punkt wyjécia przyjmuje sie definicje kultury organizacyjnej
H. Shenpleina, wedlug ktorego sa to ,wartosci, normy i przekonania powszechnie
akceptowane w organizacji i stanowigce system™. W tym ujeciu kultura organiza-
cyjna petni funkcje zmiennej niezaleznej, tj. wewnetrznego czynnika bezposrednio
determinujgcego postawy pracownikéw wobec zmian.

Charakterystyczna dla funkcjonalno-strukturalnego ujecia kultury organizacyjnej
jest jej analiza pod katem wystepujacych w niej wymiaréw (cech). Najbardziej znane
typologie kultur odnoszg si¢ do przywotanych juz autoréw, ale tez warto wymie-
ni¢ w ich gronie P. Batego, R. Hirischa, C. Sikorskiego, T. Petersa czy K. Bleichera®.
Powstaje pytanie: Ktore wymiary kultury organizacyjnej sprzyjaja akceptacji zmian?

Przyjeto, ze o pelnieniu przez kulture funkcji determinanty zmian decyduja naste-
pujace jej wymiary: dystans wladzy, przejrzystos¢ zasad oraz odniesienie do otoczenia.

Dystans wladzy, czyli jeden z wymiaréw analizowany w badaniach G. Hofste-
dego, odzwierciedla dominujace w danej kulturze podejscie do nieréwnosci. W kul-
turach traktujacych nieréwnosci jako rzecz naturalng dystans wladzy jest duzy.
Wystepuje zgoda na hierarchiczng strukture organizacyjng. Przy duzym dystansie
wladzy pracownicy tracg kontrole nad swoja przyszloscia, poniewaz znajduje si¢
ona w rekach elity wladzy. Z reguly w tego typu przedsiebiorstwach komunikacja

3 E. Young, On Naming of Rosen. Interests and Multiple Meanings as Elements of Organizational

Culture, ,Organization Studies” 1989, no. 10.

4 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 38-41.

5> H. Schenplein, Kultura przedsigbiorstwa i jej rozwdj, ,Organizacji i Kierowanie” 1988, nr 7/8, cyt.

za: L. Sutkowski, Czy warto si¢ zajmowac kulturg organizacyjng?, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”

2008, nr 6, s. 13.

6 Por. L. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzgdzania, Difin, Warszawa 2012, s. 77-103.
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jest jednostronna i przebiega od gory hierarchii organizacyjnej do najnizszych jej
szczebli. Zazwyczaj sg to firmy sformalizowane, w ktérych o wszystkim decyduja
procedury. Z jednej strony (co nieraz stanowi zarzut) twierdzi sig, Ze zatrudniony
pracownik staje si¢ przedmiotem, a nie podmiotem w procesie podejmowania decyzji,
z drugiej jednak - organizacje tego typu daja poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji
dzieki przewidywalnosci procesu podejmowania decyzji. W organizacjach o matym
dystansie wladzy jest mniejsza akceptacja nieréwnosci wsrod zatrudnionych oséb.
Nie chodzi tu przy tym o wymiar materialny, np. place, dostep do informacji zwia-
zanych z zajmowanym stanowiskiem. Istnieje zgoda na nieréwny podziat zasobow
ze wzgledu na zakres wlasnosci, odpowiedzialno$ci i ryzyka. Brak akceptacji nie-
réwnosci dotyczy relacji miedzyludzkich, tj. mozliwoéci wyrazania krytycznych
opinii czy dyskryminacji ze wzgledu na petniong funkcje spoteczng. W firmach
o malym dystansie wladzy trwa ciaggla wymiana informacji pomiedzy ludZmi oraz
réznymi szczeblami przedsigbiorstwa, niepewnosc¢ jest redukowana na drodze dys-
kusji i wymiany pogladow.

Drugim z analizowanych wymiaréw kultury jest przejrzysto$¢ zasad organizacji,
manifestowana dostepem do Zrédetl informacji, funkcjonowaniem kompetencyjnych
kryteriéw oceny dziatan pracownikéw oraz réwnoscia wszystkich wobec obowigzu-
jacych regul. Przypomina to idealny typ organizacji, w ktérym wiedza i kompetencje
stajg si¢ podstawg awansu pracownika. Model kompetencyjny pozwala na przewidy-
wanie dziatan na podstawie precyzyjnych kryteriéw dotyczacych awanséw, wynagro-
dzen, przydziatu zadan itd. W wielu miejscach jest on zblizony do wymiaru, ktéry
G. Hofstede okre$la mianem uniwersalizmu, czyli podejmowania dziatan zgodnych
z obowigzujacymi zasadami. Przyjete prawo obowiazuje wszystkich, funkcjonuja
takze ustalone normy oraz scenariusze okreslajace, co ludzie powinni robi¢, a czego
nie. Istnienie, a co najwazniejsze przestrzeganie i egzekwowanie przyjetych norm,
pozwala uczynié¢ przewidywalnymi dzialania innych. Na drugim biegunie znajduje
sie partykularyzm, w ktorego przypadku wszelkie reguly dzialania majg charakter
umowny, tzn. s3 one w takim stopniu akceptowane, w jakim pozwalaja realizowaé
partykularne interesy oséb lub grup. W tym kontekscie dominujg zakulisowe gry
i korupcja, a realizacja celéw przedsigbiorstwa jest o tyle mozliwa, o ile nie koliduje
z indywidualnymi potrzebami.

Bliskie omawianym tu poj¢ciom sg inne kategorie — indywidualizmu i kolek-
tywizmu, wykorzystywane w pracach F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera
czy tez G. Hofstedego. Indywidualizm charakteryzuje osoby nastawione wytacz-
nie na realizacje wlasnych intereséw. Ten wymiar kultury pozwala na zaspokojenie
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potrzeby samorealizacji. Osoby o postawie kolektywistycznej nie rezygnuja z wia-
snych potrzeb, ale mozliwos¢ ich realizacji widzg w dziataniu grupy.

3. Style przywoédztwa

Wyrdzniajac style przywddztwa, B. Kaplan i R. Kaiser za kryterium podziatu
uznali czasowg perspektywe realizacji zadan. W przywodztwie strategicznym kfa-
dzie si¢ nacisk na realizacje¢ zadan w $redniej i dtugiej perspektywie (tj. 3—4 lat), za$
w przywddztwie operacyjnym koncentruje si¢ na wynikach krétkoterminowych (tj. od
kilku tygodni do roku)’. Za autorami mozemy wyro6zni¢ cztery style przywodztwa:
1) strategiczne — formulowanie strategii rozwoju przedsigbiorstwa, koncentracja

dzialan na okazjach rynkowych,

2) operacyjne - koncentracja na biezagcym wykonywaniu zadan, rozliczanie pod-
wladnych z wydajnosci pracy,

3) aktywizujace — dzielenie si¢ wladza, pozwalanie na wykazywanie inicjatywy
przez podwtadnych,

4) forsujace — sprawowanie pelnej kontroli, rozliczanie podwladnych z wynikow
pracy, niezaleznie od okolicznosci.

Moga one wystepowaé w réznych konfiguracjach, co pokazano na rysunku 1.

Rysunek 1. Style przywodztwa w koncepcji B. Kaplana i R. Kaisera
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Kaplan, R. Kaiser, Wszechstronny lider, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2010.

7 B.Kaplan, R. Kaiser, Wszechstronny lider, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010.
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W przypadku przywddztwa forsujacego dazy si¢ do sprawowania pelnej kontroli
nad wykonaniem zadan przez pracownikéw. Sa oni rozliczani z realizacji wyznaczo-
nych celéw, a przy jej ocenie nie sa brane pod uwage okolicznosci towarzyszace, jak
np. zalamanie koniunktury rynkowej, konflikty w grupach pracowniczych. Wyko-
nywaniu zadan towarzyszy presja na osigganie zalozonych wynikéw. W tego typu
przedsigbiorstwach liczg sie biezace wyniki i z reguly ,,cel uswieca srodki”. Istote
tego stylu przywodztwa oddaje stwierdzenie: ,Nie obchodzi mnie, jak to zrobisz,
ale ma by¢ zrobione”.

Przywoédztwo aktywizujace stanowi przeciwienstwo forsujacego. Ten styl cha-
rakteryzuje sie dgzeniem do dzielenia si¢ wladza, zachecaniem podwladnych do
wykazywania inicjatywy, a takze wspieraniem ich np. przez doradzanie czy uru-
chamianie dodatkowych zasobéw. Przywddca aktywizujacy wykazuje zaintereso-
wanie opiniami innych, reguluje wszelkie konflikty, uwzgledniajac interesy stron
w nie zaangazowanych. Istote tego stylu przywddztwa oddaje stwierdzenie: ,Wiele
probleméw mozemy rozwigza¢ razem i zachgcam Ci¢ do wykazywania inicjatywy”.

W przywddztwie strategicznym mamy do czynienia z akcentowaniem formuto-
wania strategii firmy na podstawie opracowanej wczesniej wizji jej rozwoju. Cecha
charakterystyczng jest skupianie sie na okazjach rynkowych i niszach stwarzaja-
cych szanse na rozwoj przedsiebiorstwa. Dominuje zarzadzanie strategiczne nakie-
rowane na diugg perspektywe czasowsq i poszukiwanie przewag konkurencyjnych.
Istote tego stylu przywddztwa oddaje stwierdzenie: ,,Patrzymy w przyszlo$c i stale
szukamy okazji, aby osiggnac¢ sukces rynkowy”.

Przywoédztwo operacyjne koncentruje si¢ na biezacych dziataniach. Wazne jest
to, co si¢ dzieje tu i teraz. W relacjach z podwladnymi wazne sa szczegoly i wydaj-
no$¢ pracy. Ktadzie si¢ duzy nacisk na pozyskiwanie informacji z zewnatrz, ponie-
waz stanowig one wazne kryterium w procesie podejmowania decyzji, szczegdlnie
w sytuacjach kryzysowych. Podobnie jak w przypadku stylu forsujacego liczy sie bie-
zacy wynik, ale mniej istotna jest kontrola. Odrzucona zostaje zasada ,,cel uswieca
srodki” na rzecz innej - ,,liczy si¢ wylacznie profesjonalizm”. Obowiazuje maksyma:
»Jestes tak dobrym pracownikiem, jak Twoje ostatnie wyniki”.

Przedstawione koncepcje prowadza do wyrdznienia czterech grup dzialan wobec
podwiadnych. Pierwsza grupa to dzialania strategiczne. Charakteryzuje je koncen-
tracja na realizowaniu wizji przedsigbiorstwa i zwigzanych z nig celéw. Osoba stojaca
na czele zespolu, poza skupieniem si¢ na poszukiwaniu okazji rynkowych, powinna
utrzymywac bliskie relacje z podwladnymi w celu weryfikacji zalozen realizowanej
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wizji. Wiasciwy bedzie dla niej styl delegujacy, skierowany do zespotéw o wysokich
kwalifikacjach i utozsamiajacych sie z przedsigbiorstwem.

Druga grupa to dzialania operacyjne. Sprowadzaja si¢ one do koncentracji
na celach krétkookresowych oraz na organizacji pracy. Poza tym osoba stojaca
na czele zespolu moze udziela¢ innym wskazdéwek dotyczacych wykonywania pole-
cen. Podwladni sg rozliczani z wydajnosci pracy i realizacji zadann. Odpowiedni
jest tutaj styl nadzorujacy, w ktérym osoba stojgca na czele zespotu z zalozenia ma
wiekszg wiedzg, a jezeli nawet jest inaczej, to jej dzialania legitymizuje zajmowane
miejsce w hierarchii organizacyjnej. Jej zadaniem jest dobdr procedur oraz prze-
strzeganie ich wykonania.

Trzecia grupa to dziatania aktywizujgce, w ktdrych czlonkowie zespotu biorg
udzial w procesie podejmowania decyzji. Z reguly stojacy na czele grupy daje sobie
prawo do decydowania, ale takze zacheca innych do formulowania wlasnych pomy-
stéw. Pelnig oni najczesciej role konsultantow, ale nie wyklucza sie mozliwosci ich
wspoldecydowania o sposobach realizacji celéw. Pozycja formalna odgrywa istotng
role, ale nie przesagdza o miejscu podejmowania decyzji. Ta grupa dzialan jest wia-
$ciwa dla stylu partycypacyjnego i konsultatywnego.

Ostatnia, czwarta, grupa dziatan koncentruje si¢ na sprawowaniu biezacej kon-
troli i efektywnos$ci wykonywanych zadan. Nieodlacznym jej elementem jest stale
wywieranie presji i wykorzystywanie elementéw dyscyplinujacych podwladnych.
Zakres odpowiedzialnosci jest wprost proporcjonalnych do zajmowanego miejsca
w hierarchii organizacyjnej przedsigbiorstwa. Ten styl jest okreslany mianem auto-
rytarnego lub forsujacego.

4. Pytania badawcze, metoda badan

Zrédlem danych empirycznych sa wypowiedzi kadry zarzadzajacej przedsie-
biorstw zebrane przy wykorzystaniu kwestionariusza ankiety opracowanego przez
autora niniejszego artykutu w latach 2013-2014. W tym przypadku kluczowe pyta-
nie badawcze brzmi: Jaki jest zwigzek pomiedzy wyrdznionymi wymiarami kultury,
stylem przywodztwa a postawa pracownikéw wobec zmian?

Podstawa do odpowiedzi na pytania badawcze beda wyniki badan ankietowych
zrealizowanych przez autora artykutu wérdd stuchaczy studiéw podyplomowych
Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie pomiedzy pazdziernikiem 2013 r. a grud-
niem 2014 r. W badaniu dokonano celowego doboru préby (dobdr celowy - typowy),
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metoda ta zaklada subiektywny sposob ustalania skladu grupy objetej badaniem?®.
Jest to wybor tendencyjny, albowiem w probie umieszcza si¢ osoby majace pewne
wlasciwosci interesujace badaczy. Przy doborze celowym nieuprawnione jest prze-
noszenie danych statystycznych na cala populacje, natomiast mozna mowic o praw-
dopodobnych tendencjach wystepujacych w danej zbiorowosci. Tego typu préobom
zarzuca si¢ takze pewna przypadkowos¢ w doborze respondentéw. Jezeli nawet tak
jest, a wérod wypowiedzi pojawiajg si¢ opinie w znacznej liczbie, to nabieraja one
cech regularnosci. Nie mozna zatem wykluczy¢, iz owe zjawiska nie wystapia w calej
populacji i wnioski wyplywajace z przypadkowych opinii respondentéw nie musza
by¢ pozbawione wartosci poznawczych.

W prezentowanych badaniach podstawa wnioskowania sg opinie studentow
studiow podyplomowych’. Kwestionariusz ankiety wypetnilo 217 oséb reprezen-
tujacych rézne firmy. Wydaje sig, ze cechy os6b wchodzacych w skiad proby czy-
nig zasadnym przyjecie zalozenia, ze dysponuja one wiedzg zwigzang z poruszang
problematyka badawcza.

Proby celowe nie sg reprezentatywne ze statystycznego punktu widzenia, ponie-
waz nie sg policzalne. Niemozliwe jest zatem obliczenie chociazby standardowego
bledu szacowania oraz innych miar statystycznych'. Stad tez diagnoza wystepo-
wania sity zwigzku pomiedzy zmiennymi, jego kierunku i poziomu istotnosci itd.
jest nieuprawniona. Z tego powodu przy odpowiedziach na pytania badawcze sku-
piono sie wylacznie na interpretacji rozkladow procentowych. W kilku przypadkach
odwolywano si¢ do miar statystycznych (np. wspétczynnika korelacji Pearsona),
zdajac sobie sprawe z ograniczonej mozliwosci interpretacji wynikéw. Warto jednak
poprze¢ wnioskowanie bardziej rozbudowanymi instrumentami statystycznymi,

8 Por. M. Részkiewicz, Metody ilosciowe w badaniach marketingowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 60; A. Aczel, Statystyka w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2000, s. 186-216.

9 Kobiety stanowity 55% respondentéw. Badani w 100% legitymuja sie wyksztalceniem wyzszym,
47% nie ukonczylo 31. roku zycia, 36% to osoby w przedziale wieku 31-40 lat, a pozostafe 17% ma powy-
zej 40 lat. Znaczna liczba respondentdw (49%) to osoby, ktérych staz w pracy w danej firmie nie prze-
kroczyt 4 lat, a 9% legitymowalo si¢ stazem krétszym niz jeden rok. Pozostate osoby (51%) pracowaly
dluzej niz 4 lata w danej firmie. Wsrod nich znajdowato si¢ 7% przedstawicieli zarzadu, 17% dyrek-
toréw, 37% przedstawicieli sredniego szczebla kierowania i 39% przedstawicieli szczebla wykonaw-
czego. W grupie dominujg firmy zatrudniajace powyzej 250 pracownikow (52%), w dalszej kolejnoséci
sa firmy érednie, zatrudniajace pomiedzy 50 a 250 0s6b (27%), mate (17%) i bardzo male, zatrudniajace
do 9 0s6b (4%). Wsrod przedsigbiorstw 19% stanowily spotki Skarbu Pafistwa, 39% - firmy z przewaga
kapitatu polskiego, a 36% — z przewagg kapitalu zagranicznego (odnosnie do 6% brakuje danych).

10 M. Részkiewicz, Metody..., op.cit., s. 69-75.
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pamigtajac o ich ograniczeniach wynikajacych z charakteru proby badawczej. Pod-
stawowe pytanie badawcze brzmi: Ktéry z wyréznionych wymiaréw kultury oraz
stylow przywddztwa jest najsilniej zwiagzany z postawg pracownikéw wobec zmian?

Wydaje sig, ze kultura malego dystansu wladzy, uniwersalizmu i indywiduali-
zmu w polaczeniu z aktywizujacym stylem przywodztwa sprzyjac bedzie akceptaciji
dla nowo wprowadzanych zmian w przedsiebiorstwie.

5. Wyniki badan

Site zwigzku pomiedzy wyréznionymi wymiarami kultury a postawa wobec
zmian zmierzono za pomocg wspolczynnika korelacji Persona''. Wyniki przedsta-
wiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wymiary kultury a postawy wobec zmian

Zmiana jako zagrozenie Aprobata dla nowych rozwigzan
Wymiary kultury

Wielko$¢ wspotczynnika korelacji Persona
Duzy dystans wtadzy 0,198 -0,142
Maty dystans wtadzy -0,212 0,289
Uniwersalizm X X
Partykularyzm 0,232 X
Indywidualizm X 0,147
Kolektywizm X X

Znak x oznacza, iz sita zwigzku nie jest istotna statystycznie. Poziom istotnosci < 0,05.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wielko$ci wspolczynnika korelacji Persona nalezy zaliczy¢ do niewielkich.
Wskazujg one jednak na znaczaca role dystansu wladzy jako kategorii réznicujacej
badang zbiorowo$¢. Mozna stwierdzi¢, ze wraz ze wzrostem malego dystansu wia-
dzy wzrasta aprobata pracownikéw dla nowych rozwigzan.

1 Wspélezynnik korelacji liniowej Persona stanowi glowng miare wspotzalezno$ci zmiennych. Stuzy
do pomiaru sity i kierunku zaleznoéci. Przyjmuje wartoéci w przedziale od -1 do +1. Zaklada sie przy
tym, Ze analizowane zmienne maja rozklad normalny lub do niego zblizony. Znajac wielkos¢ wspol-
czynnika, mozemy mowic o tym, jak jedna zmienna wplywa na druga, ale nie wskazywac na zwiazek
logiczny pomigdzy nimi. Por. D. Mider, A. Marcinkowska, Analiza danych ilosciowych dla politologow,
INP UW, Warszawa 2013, s. 203-204.
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Niewykluczone, ze réwnie duzg role¢ w ksztaltowaniu postaw wobec zmiany
ma wymiar zaufania nieuwzgledniony we wczesniejszych zalozeniach. R. Lewicki
i G. Wiethoff przyjmuja, ze zaufanie, to ,wiara w stowa, dzialania i decyzje innej
jednostki oraz gotowo$¢ do dzialania na ich podstawie™?. W tym ujeciu istotng
kategorig jest ,wiara™ przesadzajaca o dalszych dzialaniach ludzi. Jest to zaufa-
nie, ktére E. Uslaner okres§la mianem normatywnego, opartego na wierze w to, Ze
zaréowno ludzie, jak i organizacje podzielajg te same wartosci®. Jezeli Iaczg je takze
pewne wiezi kulturowe - funkcjonuje pewien kanon zachowan w danych sytuacjach
- to istniejg warunki stwarzajace mozliwosci przewidywania dzialan drugiej strony.
Zaufanie normatywne to generalny poglad na nature ludzka, niezalezny od osobi-
stych doswiadczen. Istota jego jest poczucie wigzi emocjonalnej z innymi wynikajace
z faktu tworzenia spolecznosci dzialajacej na podstawie ustalonego systemu norm
i warto$ci. W mysl tego ujecia wspdtpracownik w mojej firmie nie musi dziata¢
na ,mojg~ rzecz i jednoczes$nie istnieje przekonanie, ze ,,mi” o tym zakomunikuje.
W tym sensie mozna méwic o przewidywalnosci dziatan innych, tzn. o ,otwartej”
komunikacji niezaleznej od intereséw stron. Ten typ zaufania opiera si¢ na wigzach
emocjonalnych, ktére z natury rzeczy moga ulega¢ gwaltownym zmianom. Fun-
damentem zaufania normatywnego jest system moralny, w ktérym wspdtpracow-
nicy s3 postrzegani jako nalezacy do tej samej wspdlnoty. Jest ono trwale w czasie,
a 0 jego zmianie decyduja przemiany w obszarze kultury.

Wspomniani autorzy wyrdzniajg jeszcze inny typ zaufania — opartego na wie-
dzy, ktory to E. Uslaner okresla mianem strategicznego'. Funkcjonowanie tego
typu zaufania wymaga wzajemnego uczenia si¢ czlonkéw organizacji, a dalej nego-
cjacji w sferze okreslenia priorytetow dziatan oraz sposobow ich realizacji. Nie jest
to wylacznie proces zarezerwowany dla czlonkéw danej firmy, ale tez przebiega
w relacjach z otoczeniem danej organizacji. Wydaje sie, Ze ten typ zaufania wymaga
czasu niezbednego dla wzajemnego poznania si¢ stron - zweryfikowania poprzez
doswiadczenie wzajemnej wiarygodnosci. Organizacje gospodarcze stuzg przede
wszystkim realizacji celéw ekonomicznych poprzez koordynacje¢ dziatan pracow-
nikow. Staje si¢ ona mozliwa, m.in. poprzez wymiane informacji stuzacej kreowa-
niu wiedzy umozliwiajacej realizacje celow, a takze intereséw poszczegélnych osob

12° R, Lewicki, G. Wiethoff, Zaufanie: istota, rozwdj, przywracanie, w: Rozwigzywanie konfliktéw,
red. M. Deutsch, P. Coleman, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2005, s. 87.

13 E. Uslaner, Zaufanie strategiczne i zaufanie normatywne, w: Socjologia codziennosci, red.
P. Sztompka, M. Boguni-Borowska, Znak, Krakéw 2008, s. 181-219.

14 Thidem.
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i grup. Stad tez interesy i wiedza stajg si¢ elementami konstytuujacymi zaufanie
strategiczne. Ten typ zaufania zaklada podjecie ryzyka, poniewaz wiedza i do§wiad-
czenie wywodzg si¢ z przesztosci i nie zawsze mozna z cala pewnoscig przyjaé, ze
dzialania terazniejsze zrealizujg znany scenariusz.

Sile zwigzku pomigdzy zaufaniem a postawami wobec zmian pokazano w tabeli 2.

Tabela 2. Zaufanie normatywne i strategiczne a postawy wobec zmian

Zmiana jako zagrozenie Aprobata dla nowych rozwiazan
Zaufanie
Wielko$¢ wspdtczynnika korelacji Persona
Zaufanie normatywne do kolegéw X X
Zaufanie strategiczne do kolegéw X X
Zaufanie normatywne do przetozonych -0,220 0,177
Zaufanie strategiczne do przetozonych -0,.223 X
Zaufanie normatywne do zarzadu -0,140 0,187
Zaufanie strategiczne do zarzadu -0,187 X

Znak x oznacza, iz sita zwigzku nie jest istotna statystycznie. Poziom istotnosci < 0,05.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Podobnie jak w przypadku wcze$niejszy wymiaréw kultury zaufanie nie jest zbyt
silnie zwigzane z postawami wobec zmian. Mozemy jednak wskaza¢ na wyrazna
tendencje gloszacy, ze wraz ze zmniejszeniem kazdego z wyrdznionych rodzajow
zaufania wzrasta poczucie zagrozenia wobec zmian.

R. Lewicki i G. Wiethoff zasygnalizowali wage kategorii zaufania opartego na wie-
dzy. W omawianych tu badaniach nie dokonano jej operacjonalizacji, ale zapytano
respondentdw o oceng¢ funkcjonujacych w firmie procedur gromadzenia wiedzy.
Okazalo sig, ze wielko$¢ wspdlczynnika korelacji Persona pomiedzy ta zmienng
a aprobatg dla nowych rozwigzan osiagnela najwieksza wielkos¢, tj. 0,260. Zatem
w obszarach zarzgdzania wiedzg réwniez nalezy poszukiwaé determinant postaw
pracownikow wobec zmian.

Istotna statystycznie sita zwigzku pomiedzy postawa wobec zmian a stylem
przywddztwa wystepowata w odniesieniu do stylu aktywizujgcego oraz strate-
gicznego. W przypadku pierwszego z wymienionych podkreslano stawianie wyzej
dobra zespotu niz realizacji zadan oraz delegowanie wiadzy. W przypadku drugiego
- poszukiwanie szans rozwoju strategicznego. Wielkos¢ wspdtczynnika korelacji
Persona zaprezentowano w tabeli 3.
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Tabela 3. Przywodztwo aktywizujace i strategiczne a postawy wobec zmian

Zmiana jako zagrozenie Aprobata dla nowych rozwigzan

Styl przywédztwa
Wielko$¢ wspdtczynnika korelacji Persona

Priorytetem dobro pracownikéw -0,188 0,144
Delegowanie wiadzy -0,147 0,191
Poszukiwanie szans rozwoju -0,149 0,242

Poziom istotnosci < 0,05.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wielko$¢ wspdtczynnika korelacji Persona nie jest duza, ale prawdopodobna
staje si¢ hipoteza gloszaca, ze zaréwno aktywizujacy, jak i strategiczny styl przy-
wodztwa sprzyja aprobacie pracownikéw dla nowych rozwigzan.

6. Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki badan wskazuja, ze to gléwnie dystans wladzy jako
wymiar kultury organizacyjnej wptywa na aprobate nowych rozwigzan przez pra-
cownikéw. Maly dystans wladzy sprzyja owej aprobacie za§ duzy dystans powoduje
postrzeganie zmiany w kategoriach zagrozenia. Kultura matego dystansu wladzy
zaklada funkcjonowanie swobodnego przeptywu informacji i czestych, nieformal-
nych relacji przefozony-podwtadny. Zapewne sprzyja tez zaufaniu wobec zarza-
dzajacych, ktdre az tak bardzo nie determinuje aprobaty zmian, ale jego brak z calg
pewnoscig sprzyja postrzeganiu zmian w kategorii zagrozenia.

Aktywizujacy i strategiczny styl przywddztwa sprzyja aprobacie zmian szcze-
gélnie w sytuacji delegowania uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania oraz sta-
wianiu wyzej dobra zespotu nad konieczno$ci realizacji zadan.

Zarysowane wyniki prowadza do tezy gloszacej, ze realizacji projektow w przed-
siebiorstwie sprzyja kultura zespotu. Kluczowa dla niej wartoscia, koordynujaca
dziatania ludzi, jest dobro zespotu, czyli ,,co$”, co bardzo cz¢sto okreslane jest przez
kontekst sytuacyjny oraz opisywane przez ,nieostre” kategorie, np. utrzymanie
morale grupy, podwyzszenie zaangazowania w prace, wzrost satysfakcji. Prowadzi
to do zwiekszonej partycypacji w procesie podejmowania decyzji, a w konsekwen-
cji do wydluzenia procesu decyzyjnego i wzrostu kosztu. Jest to zatem jeden z dyle-
matoéw zarzadzajacych projektami, ktéry mozna sprowadzi¢ do wyboru pomiedzy
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autorytarnym sposobem podejmowania i egzekwowania decyzji a negocjacjami

jako mechanizmie regulacji konfliktow. Jest to tez dylemat pomiedzy kosztami

irealizacjg zadan a satysfakcja pracownikéw z wykonywanej pracy. W prezentowa-

nych badaniach rozstrzygniecia dylematéw zmierzaja w kierunku wyboru matego

dystansu wladzy oraz powigzania aktywizujacego i strategicznego sposobu przy-
wddztwa w przedsiebiorstwie.
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Determinants of Staff Attitudes to Corporate
Change. Research Results

Summary

The article aims to show, on the basis of empirical research, a statistical significance of the
relation between dimensions of culture and leadership styles on the one hand and the staff
attitudes to change on the other. The basic thesis is a statement that the organisational culture
and leadership style determine the staff attitudes to corporate change as a result of imple-
mented projects. The research results indicate that the approval of the introduced changes
(project implementation) is connected with a small power distance as well as an activating
strategic leadership style.

Keywords: project management, organisational culture, attitudes to change, leadership style



