Jacenta Lucewicz
Rola kadry kierowniczej
w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej

Oddziatywanie kultury organiza-
cyjnej jest na tyle silne, Ze sprzyja
utrwaleniu si¢ okreslonych wzorcow
postepowania i systemow wartosci
w zachowaniu si¢ uczestnikdéw or-
ganizacji, ktére w zetknieciu z inna
organizacja wskazuja na ich odreb-
no$¢ i trwatosé. Dlatego tez kultura
organizacyjna stanowi swego rodza-
ju ,,$wiadomos$¢ my”, istniejaca po-
nad konkretnie realizowanymi zada-
niami. Obejmuje swoim zakresem
zaroOwno formalne aspekty zycia or-
ganizacji, jak i nieformalne ,,ukryte”
postawy, stanowiace zdaniem Stone-
ra i Wankela ,,zanurzonqg czes¢ gory
lodowej” niewidoczna dla obserwa-
tora zewngtrznego, a stanowiaca wy-
kladni¢ postepowania uczestnikow
danej organizacji [1].

Kultura organizacyjna wzmacnia
integracje wspoldzialajacych ze soba
ludzi, doskonalac umiejgtnosci po-
rozumiewania sie, a takze sprzyja
przestrzeganiu przyjetych regut or-
ganizacyjnych nie zawsze zapisa-
nych. Stad tez przekazywanie tych
regul nastepuje w procesie uczenia
sie, jakim poddani sa uczestnicy or-
ganizacji w toku jej funkcjonowania.
Funkcjonowanie organizacji zalezy
od przyjetej strategii zarzadzania,
w ktorej punktem odniesienia sa
dzialania kadry kierowniczej nasta-
wionej na utrzymanie istniejacego
status quo, czyli istniejacych ukta-
dow organizacyjnych, technologicz-
nych oraz spotecznych, co w literatu-
rze przedmiotu okre§lane jest mia-
nem strategii ekstensywnych, badz
tez kadra kierownicza przyjmuje ro-
le dynamiczng, polegajaca na ini-
¢jowaniu dziatan zwiazanych ze zdo-

growania

bywaniem nowych rynkéw zbytu,
promowaniem eksportu, nastawie-
niem na innowacje, a przede wszyst-
kim polepszenie jakosci wytwarza-
nych produktow i wdrazanie no-
wych — mamy wowczas do czynie-
nia ze strategia ekspansywna.

Upowszechnianie  okreslonych
sposobow zachowan si¢ w organiza-
cjach sprzyjajacych badz nie sprzyja-
jacych przyjetej strategii zarzadzania
spoczywa na kadrze kierowniczej,
a konkretnie na przyjetych przez nia
rozwiazaniach organizacyjnych i te-
chnologicznych. Warunkiem upo-
wszechnienia pozadanych zasad
przyjetej strategii jest stworzenie nie
tylko okre$lonych wzorow zacho-
wan, ale takze mechanizmow sprzy-
jajacych ich wdrazaniu tak, aby pra-
cownicy, us§wiadamiajac sobie atrak-
cyjno$¢ nowych wzorow zachowan,
mogli znalez¢ okreslone sposoby ich
realizacji.

Whplywanie na postgpowanie pod-
wiladnych nalezy do roli kadry kiero-
wniczej, ktora z racji pelnionych
funkcji oddzialuje na proces inte-
regul organizacyjnych
z warto$ciami i normami kulturo-
wymi obowiazujacymi w danej or-
ganizacji. Zdaniem Sikorskiego sku-
teczno$¢ tego oddzialywania decy-
duje o stopniu zgodnosci organizacji
i funkcjonujacej w niej kulturze or-
ganizacyjnej [2].

Zmiany zasad zarzadzania gospo-
darka oraz wprowadzanie regul gos-
podarki rynkowej do przedsig-
biorstw wymuszaja zmiany roli kad-
ry kierowniczej w organizacjach.
Dlatego tez warto przyjrzeé si¢ zmia-
nom, jakim ta kategoria spoteczno-

-zawodowa podlega i w jakim kie-
runku te zmiany nastepuja.

Prowadzone w latach osiemdzie-
sigtych badania wskazywaly na ist-
niejace roéznice nie tylko w umiejet-
nosciach kierowniczych polskich
i zachodnich kierownikéw, ale takze
na pewne niepokojace tendencje
w predyspozycjach psychospolecz-
nych.

Badania socjologiczne przepro-
wadzone przez Koralewicz nad au-
torytaryzmem robotnikoéw i inteli-
gentow wykazaty, iz ta ostatnia kate-
goria badanych charakteryzuje si¢
nizszym poziomem wiary we wlasne
sity i wyzszym poziomem lgku niz
robotnicy i poréwnywalna kategoria
spoleczno-zawodowa w USA [3].
Réwniez badania przeprowadzone
przez Stomczynskiego i Kohna wy-
kazaly, ze osoby zajmujace wyzsze
stanowiska kierownicze sa bardziej
podatne na lek i mniej odporne na
sytuacje stresowe, a tym samym wy-
kazuja mniejsze nastawienie na sa-
modzielno§é, nowosci organizacyj-
no-techniczne i ekspansywne poszu-
kiwanie nowych rozwigzan w po-
rownaniu do badanej kategorii
w USA [4].

Ocena wiedzy fachowej polskiej
kadry kierowniczej rowniez nie wy-
pada zadowalajaco. SzczegOlnie daje
sic zauwazy¢ niski poziom wiedzy
fachowej i brak zainteresowania lite-
raturg fachowa [5].

Pesymistyczne wnioski, jakie wy-
nikaty z tych badan, byly odzwier-
ciedleniem sytuacji, w jakiej znaj-
dowata si¢ polska gospodarka. Przy-
jeta wowczas. strategia byla nasta-
wiona na przetrwanie w gospodarce
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centralnie zarzadzanej. Brak jakich-
kolwiek bodZcow zwiazanych z gos-
podarka rynkowa powodowat, ze
kadra kierownicza polskich przed-
sigbiorstw przyjmowala strategie
ekstensywne. Znajdowalo to swoje
odbicie w preferowaniu takich wzo-
row zachowan, ktére wzmacnialy
i utrwalaly postawy zachowawcze
w kulturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa. .
Badania przeprowadzone w 1991
roku w 196 przedsigbiorstwach pan-
stwowych wskazuja, iz kadrze kie-
rowniczej znane sg zasady gospoda-
rki rynkowej, ale nie potrafi ona
przestawi¢ si¢ na charakterystyczne
dla tego typu gospodarki — strategie
ekspansywne [6]. Przyjmuje ona ra-
czej postawe wyczekujaca i pode-
jmuje dziatania obliczone na prze-
trwanie, a nie na dokonywanie gleb-
szych analiz sytuacji gospodarczej
kierowanych przedsigbiorstw i opra-
cowywanie na tej podstawie diugo-
falowych celow przedsigbiorstwa
i etapow ich realizacji. Autor tych
badann wskazuje na bardzo wazny
element dzialania kadry kierowni-
czej w procesie transformacji, a mia-

nowicie na zmienng sytuacyjna.

W momencie, kiedy przedsigbior-
stwo znajdzie si¢ w sytuacji zagroze-
nia bankructwem, nastgpuje uakty-
wnienie kadry kierowniczej przed-
siebiorstwa w kierunku podejmowa-
nia dzialan zmierzajacych do inten-
syfikacji metod zarzadzania przed-
sigbiorstwem.

Badania przeprowadzone przez
Sikorskiego w dziesigciu przedsie-
biorstwach zlokalizowanych w ma-
kroregionie $rodkowym na probie
408 respondentow, z ktorych 356
penito funkcje kierownicze, wyka-
zaly, 7e silniejsze poparcie dla wzo-
row kultury rynkowe;j istnieje w gru-
pie kierownikow mtodych, lepiej wy-
ksztalconych, na wyzszym stanowis-
ku i w duzych osrodkach miejskich
[2]. Pozwolilo to autorowi tych ba-
dan na wyciagnigcie wniosku, iz re-
forma rynkowa jest szansa ludzi
mlodych, ktorzy z racji wieku, wy-
ksztalcenia, zajmowane] pozycji
w organizacji badz wykonywanego
zawodu sa sktonni podejmowac bar-
dziej niekonwencjonalne rozwiaza-
nia niosace ze soba zmiany.

Kwalifikacje kadry kierowniczej

i ich rola w procesie zmian byly
przedmiotem badan W. Jachera na
Gornym Slasku [7]. Zwrocit on uwa-
ge, iz przedsigbiorstwa, ktorych kad-
ra kierownicza najwyzszego szczebla
przeszla przeszkolenie w zakresie
nowych zasad zarzadzania przedsig-
biorstwem jeszcze przed 1990 ro-
kiem, szybciej przestawiaja si¢ na
reguly gospodarki rynkowej. Naby-
ta wiedza przekazywana byla kadrze
kierowniczej nizszych szczebli, co
stymulowalo ja do podnoszenia
kwalifikacji, tworzac przy okazji at-
mosfere sprzyjajaca wprowadzaniu

‘w przedsiebiorstwie zmian.

Badania przeprowadzone przez
Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa wskazuja, ze od momentu
rozpoczecia zmian gospodarczych
i politycznych w kraju w prawie
polowie badanych przedsigbiorstw,
bedacych w trakcie badZz po prze-
szkoleniu, nastapita wymiana ekipy
zarzadzajacej. Z reguly nowymi dy-
rektorami badz prezesami sprywaty-
zowanych przedsigbiorstw zostaja
ludzie mlodsi, lepiej wyksztatceni
i bardziej dynamiczni od swoich po-
przednikow [8]. Z przyjmowanych
przez nowe zarzady spolek strategii
wida¢ wyraznie nastawienie na sa-
modzielnos¢ i kompetencje, co wpty-
nelo na zwigkszenie aktywnosci

-dziatania i zdynamizowato dostoso-

wania rynkowe spotek polegajace na
przelamywaniu barier zewngtrznych
i kreowaniu nowych mozliwosci
dziatania w uktadach wewnetrznych.

Podobne wnioski mozna odnie$é
do przedsigbiorstw panstwowych,
w ktéorych pod wplywem zmian
w otoczeniu ekonomicznym przed-
sicbiorstwa nastgpuje wymiana kadr
na stanowiskach kierowniczych [9].
Stanowiska te obejmuja ludzie bar-
dziej dynamiczni i otwarci na roz-
wiazywanie trudnych problemow

.gospodarczych; sa w poréwnaniu do

kadry kierowniczej lat osiemdziesig-

‘tych milodsi, bardziej wyksztalceni

i bardziej liczacy na swoje umiejet-
noci niz powiazania personalne.
W kontaktach z zaloga nowa kadra
kierownicza formutuje jasno sprecy-
zowane cele, ktore chce osiggnaé
oraz drogi i sposoby dojscia do tych

-celow. Wplywa to na tworzenie si¢

atmosfery zaufania zatogi do kadry
kierowniczej, ktorej prestiz i rola

znacznie wzrosty. Nalezy przypusz-
czad, iz zaufanie zalogi wobec dyrek-
¢cji tych przedsiebiorstw pozwoli na
dokonywanie korzystnych z punktu
widzenia ekonomii zmian, a jedno-
cze$nie bedzie to proces, w ktorym
nastgpowaé bedzie przekazywanie
i utrwalanie si¢ nowych wzorow za-
chowan i systemow wartosci charak-
terystycznych dla gospodarki rynko-
wej. Jest to sytuacja, w ktorej two-
rzone sg nowe elementy kultury or-
ganizacyjnej, od utrwalenia ktérych
zalezy powodzenie przeprowadza-
nych zmian.

Wyniki zaprezentowanych badan
pozwalaja stwierdzi¢, iz mamy do
czynienia z procesem, w ktorym two-
rzenie i wprowadzanie nowych wzo-
roOw zachowan i systemOw wartosci
do rzeczywistosci organizacyjnej
przebiega na dwoch plaszczyznach:
psychologicznej i organizacyjnej.
Strona psychologiczna obejmuje
proces, w ktorym pracownicy za-
chowuja si¢ zgodnie z zachowaniami
prezentowanymi przez ich kierow-
nik6w — aby unikna¢ kary badz
uzyskaé oczekiwana nagrode. Nato-
miast strona organizacyjna tego pro-
cesu polega na tworzeniu przez kad-
r¢ kierownicza takich bodzcow, kto-
rych celem byloby wzmocnienie tych
zachowan i utwierdzenie podwlad-
nych w przekonaniu, iz te wlasnie
wzory zachowan sa najbardziej po-
zadane do osiagniecia sukcesu przez
nich samych i organizacjg, w ktdrej
pracuja.

Problem, jaki wylania si¢ w obec-
nej sytuacji to problem motywacji,
a konkretnie oczekiwanych nagréd
za okreslony sposOb zachowania sig.
Niekorzystna kondycja finansowa
naszych przedsigbiorstw, brak nisko
oprocentowanych kredytow oraz
przedluzajacy si¢ w czasie i bardzo
kosztowny proces prywatyzacji nie
pozwalaja na uruchomienie w przed-
sigbiorstwie takiego systemu moty-
wacyjnego, ktory wzmacnialby no-
we wzory zachowan i wprowadzit je
do kultury organizacyjne;j.

Nie ulega watpliwosci, ze czyn-
nikiem sprzyjajacym wprowadzaniu
element6w innowacyjnych do przed-
sicbiorstwa jest wiedza fachowa.
Brak tej wiedzy, szczegoélnie u kadry
kierowniczej, powoduje sytuacje
stresowe i trzymanie si¢ dotychcza-



sowych metod dzialania, ktére nie
sprzyjaja zasadom gospodarki ryn-
kowej. Nie stuza rowniez otwartosci
na zmiany, a wrgcz odwrotnie, po-
woduja szukanie przyczyn obecnych
niepowodzen w czynnikach zewnet-
rznych, a takze poszukiwanie popar-
cia dla wlasnych dziatan w uktadach
personalnych. Dlatego tez nalezato-
by promowac rozne formy szkolenia
polskiej kadry kierowniczej w przed-
sicbiorstwie — od szczebla najwyz-
szego po najnizszy. Dotychczasowe
obserwacje wskazuja, iz do wprowa-
dzenia nowych elementéw proryn-
kowych nie wystarczy przeszkoli¢
dyrekcje; przeszkoleniu musi pod-
lega¢ cata kadra kierownicza przed-
sicbiorstwa oraz pracownicy. Wszy-
stkie zainteresowane strony musza
mie¢ dostgp do informacji bedacych
podstawa zmiany dotychczasowych

sposobéw  zachowania. Dopiero

woOwczas sa gwarancje, Ze moga ulec
przezwyci¢zeniu kulturowe ograni-
czenia wprowadzania zasad gospo-
darki rynkowe]j na poziomie przed-
siebiorstwa. Oczywiscie do tego mu-
si by¢é prowadzona konsekwentna
polityka panstwa w zakresie forso-
wania prorynkowych metod gospo-
darowania 1 zarzadzania.

Jacenta Lucewicz
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Lean Management a ,,odchudzanie”
polskiego przedsighiorstwa

Wiele polskich przedsigbiorstw
ma wyrazng ,,nadwage”. Wyraza si¢
ona m.in, w tym, Ze
@ struktury organizacyjne sa skom-
plikowane i ocigzate, zbyt duzo
szczebli hierarchii organizacyjnej
spowalnia proces podejmowania de-
cyzji, funkcjonuja jednostki organi-

-zacyjne, ktorych celem jest tylko
1iwytacznie zapewnienie dziatalnosci

wlasnej machiny wewngtrznej itp.),
@ rcalizowane s3 zadania nie powig-
kszajgce wartosci, np. zadania Zwig-

.zane ze sprawami obronnosci,

@ Wwystepuje zjawisko przeinwesto-
wania i niskiego stopnia wykorzys-
tania posiadanego majatku produk-
cyjnego (czesto przestarzalego), co
powoduje znaczne obciazenie wyro-
bow kosztami stalymi, a w konsek-
wencji pogarszanie ich konkurencyj-
noéci,

@ majatek nieprodukcyjny w sferze
socjalno-bytowej jest nadmierny,

@ wstosunku do potrzeb realizowa-
nej produkcji zatrudnienie we wszys-
tkich kategoriach pracownikéw jest
zbyt duze [1].

Stan ten uzasadnia potrzebg ,,0d-
chudzania” przedsiebiorstw. Pole-
ga¢ ono moze na wdrozeniu tzw.
Lean Managementu. Jest to, jak pod-

kreslaja D. Bosenberg i H. Metzen,

,.atletycznie szczuply” system zarza-
dzania, w ramach ktorego praca
opiera si¢ na kilku podstawowych
zasadach [2].

Jedna z nich jest zespolowo$¢ pra-
cy. Wszystkie realizowane w przed-
sicbiorstwie funkcje powinny byé
mianowicie realizowane glownie
przez zespoty ludzkie, charakteryzu-
jace sie tym, ze wewngtrzny podziat
pracy i koordynacja nalezy do czlon-
kéw zespotu. To samo dotyczy -o1-
ganizacji czasu pracy: ~dlugosci
przerw, ich czestotliwosci, sposobu
reagowania na nieprzewidziane sy-
tuacje itp. (por. [3]). Rowniez po-
dzial zarobkow jest z zalozenia
przedmiotem wewng¢trznych ustalen

pracownikéw, ktérzy sa wynagra-
dzani nie tylko za indywidualne wy-
niki, lecz takze za efekty pracy cate-
go zespohu. Zespoly powinny ponad-
to ponosi¢ pelna odpowiedzialnosé
za realizacj¢ wymiernych zadan.
Prowadzi to — jak wskazuja do-
$wiadczenia przedsiebiorstw zarza-
dzanych wedtug regut Lean Manage-
ment, do lepszej na ogdt znajomosci
zagadnien, ktorymi. zespoly zajmuja
sie na co dzieh oraz wzrostu samo-
dzielnosci wyzwalajacej inicjatywe
i innowacyjno$é zatrudnionych [4].

Kolejna zasada jest traktowanie
sprzezenia zwrotnego jako podsta-
wowego instrumentu sterowania
i kontroli realizowanych dziatan.
Poniewaz najlepszym zrédtem infor-
magcji o skutkach poczynan jest od-
biorca, kazdy pracownik musi petnic¢
rolg tzw. wewngtrznego klienta, tj.
by¢ dostawca i odbiorca jednoczes-
nie. Powinien tez mie¢ regularny
i bezposredni kontakt z odbiorcami
zewnetrznymi, ktérych nalezy, ile-
kroé tylko moga by¢ przydatni, wia-
czaé¢ do realizacji przedsigwzieC in-
nowacyjnych. Lean Management
wspiera te przedsiewziecia poprzez
projektowo zorientowane rozwiaza-
nia strukturalne, charakteryzujace
si¢ przewaga ,,projektu” nad ,,linig”.
Dzigki temu latwiej i szybciej sa
rozwigzywane pojawiajace si¢ prob-
lemy, a wielko$¢ zespoldow innowa-
cyjnych nie powigksza si¢ (jak to sig
dzieje w tradycyjnie zarzadzanych
przedsiebiorstwach), lecz zmniejsza.

Zwiazki z dostawcami powinna
charakteryzowal przynoszaca obu
stronom korzysci dlugoterminowa
wspolpraca, dotyczaca zar6wno
przygotowania produkcji, jak i sa-
mego procesu produkcyjnego. Dro-
ga hierarchizacji liczba bezpos$red-
nich dostawcow jest przy tym wyraz-
nie ograniczona. Najwazniejsi do-
stawcy biorg czynny udziat we wszy-
stkich etapach realizowanych przed-
siewzig¢ innowacyjnych, a wigc m.in.



