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IDENTYFIKACJA STYLOW ZARZADZANIA W ASPEKCIE
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Streszczenie. Reputacja przedsigbiorstwa to opinia, jaka maja o nim interesariusze
zewnetrzni oraz wewnetrzni. Kazda z tych grup ocenia firme¢ przez pryzmat wlasnych
potrzeb 1 oczekiwan. Pracownicy oceniaja firme¢ jako pracodawce, z punktu widzenia
warunkéw pracy 1 placy. Zbudowanie pozytywnej reputacji w otoczeniu nie jest
mozliwe bez dobrej opinii wewnetrznych interesariuszy. W zwigzku z tym nalezy dbaé
o pozyskanie zaufania i pozytywnej opinii wlasnych pracownikéw. Niezwykle istotnym
instrumentem oddziatywania w tym zakresie jest stosowany przez kierownikow styl
zarzadzania. Celem artykutu jest identyfikacja stylu zarzadzania z punktu widzenia jego
wplywu na reputacje przedsigbiorstwa jako pracodawcy na podstawie wynikow badan
w wybranej firmie produkcyjne;j.

Stowa kluczowe: styl zarzadzania, reputacja, interesariusze, marka pracodawcy

IDENTIFICATION OF MANAGEMENT STYLES IN THE CONTEXT
OF CREATION CORPORATE REPUTATION AS AN EMPLOYER

Summary. Corporate reputation is the opinion of external and internal
stakeholders about the company. Each group evaluates the company through a prism
of their own needs and axpectations. Workers evaluate the firm as an employer, in
terms of pay and working conditions. Building a positive reputation in the
environment is not possible without good opinion of internal stakeholders. Therefore,
care must be taken to obtain trust and positive opinion of own employees. A very
important instrument for impact in this area is the management style used by
managers. In this paper there is an identification made of management style in terms
of its impact on corporate reputation as an employer on the basis of the results of
research in a selected manufacturing enterprise.
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1. Wprowadzenie

W erze informacji obszar zrédel przewagi konkurencyjnej zostal zdominowany przez
zasoby niematerialne, z ktérych za najcenniejszy uwaza si¢ reputacj¢. Wedlug powszechnie
akceptowanej definicji reputacja rozumiana jest jako funkcjonujaca w $rodowisku opinia
o przedsigbiorstwie, formutowana przez rézne grupy interesariuszy (tj. klienci, inwestorzy,
dostawcy, posrednicy, kooperanci, konkurenci, pracownicy, media, administracja publiczna,
lokalne spoteczno$ci, organizacje spoleczne itp.) na podstawie jego dotychczasowej
dziatalnosci oraz perspektyw przysztego rozwoju; to subiektywna i zbiorowa ocena tego, czy
organizacja jest wiarygodna i godna zaufania'. Nie jest ona tozsama z wizerunkiem, ktory
stanowi istniejacy w $wiadomosci odbiorcy obraz firmy, uksztattowany wskutek procesow
przetwarzania informacji pochodzacych z réznych zZrédet. Nie jest to obraz rzeczywisty,
doktadnie i szczegotowo nakreslony, ale raczej mozaika szczegdétow, podchwyconych
przypadkowo, fragmentarycznie, o nieostrych réznicach?. Podstawowa réznice miedzy tymi
pojeciami stanowi doswiadczenie odbiorcow, ktore jest podstawa reputacji, a nie jest
niezbedne do wykreowania wizerunku.

Budowanie pozytywnej reputacji jest dtugotrwatym procesem, ktory wymaga spetniania
oczekiwan wymienionych powyzej grup interesariuszy. Jedna z nich sa obecni i potencjalni
pracownicy, ktorzy oceniajg przedsiebiorstwo przez pryzmat warunkéw pracy, jej atrakcyjnosci
1 mozliwosci rozwoju zawodowego. Bardzo waznym czynnikiem, wplywajacym na ksztalto-
wanie opinii pracownikow o firmie jest stosowany przez kierownikow styl zarzadzania. Celem
artykutu uczyniono identyfikacje¢ zaleznosci pomiedzy stylem zarzadzania a reputacjg firmy

jako pracodawcy na podstawie badan w wybranym przedsiebiorstwie produkcyjnym.

2. Reputacja przedsi¢biorstwa z perspektywy pracownikow

Jak juz stwierdzono wczesniej, reputacja przedsigbiorstwa to opinia, jaka majg o nim
1 jego dziatalno$ci rozne grupy interesariuszy. Kazda z tych grup ma inne potrzeby
1 oczekiwania wzgledem firmy, a wigc ocenia jg z innej perspektywy. Reputacje firmy mozna

wigc analizowac w roznych przekrojach, ,,mianowicie:

' Fombrun C.J., van Riel C.B.M.: The reputation landscape. ,,Corporate Reputation Review”, No. 1-2(1), 1997,
p. 10; Krawiec F.: Kreowanie i zarzadzanie reputacjg firmy. Difin, Warszawa 2009, s. 24; Walker K.:
A Systematic Review of the Corporate Reputation Literature: Definition, Measurement and Theory.
,,Corporate Reputation Review”, No. 12(4), 2010, p. 367-370.

2 Wojcik K.: Public Relations od A do Z, tom 1. Placet, Warszawa 2001, s. 38.
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1. jako oferenta (dostawce) — w ocenie klientow, instytucji kontroli jakos$ci, organizacji
konsumenckich,

2. jako uczestnika gry rynkowej — w ocenie inwestorow, akcjonariuszy, konkurentow,

3. jako partnera biznesowego — w ocenie dostawcow, posrednikdw, kooperantow,
partnerow w aliansach,

4. jako pracodawcy — w ocenie pracownikow, zwiazkéw zawodowych,

5. jako obywatela i podmiotu prawa — ocena lokalnych spoteczno$ci, organizacji
spotecznych, medidow, administracji publiczne;j.

Wymienione przekroje reputacji moga si¢ miedzy soba rdznié, tzn. organizacja moze by¢
pozytywnie oceniana przez jedng grupe¢, a negatywnie przez inng. Na przyktad, jezeli firma
zapewnia wysokie zyski 1 dywidendy kosztem wzrostu wynagrodzen, moze cieszy¢ si¢ dobra
reputacjag wsrdod inwestorow 1 akcjonariuszy, ale znacznie gorszg wsrod pracownikow.
Ta czesto wystepujaca sprzeczno$é interesow utrudnia skuteczne zarzadzanie reputacja’.

Budowanie reputacji to proces diugotrwaty, wymagajacy zaplanowanych, wielo-
kierunkowych, spojnych 1 konsekwentnych dziatan, ktore powinny by¢ skierowane na
zewnatrz i do wewnatrz organizacji. Pomiedzy tymi kierunkami oddziatywania zachodzi
sprzezenie zwrotne — nie jest mozliwe utrzymanie dobrej opinii w otoczeniu, jezeli wewnatrz
rozgrywaja si¢ konflikty 1 panujg niezdrowe relacje migdzyludzkie, np. migdzy pracownikami
a kierownictwem. I odwrotnie — zta opinia $rodowiska zewnetrznego bedzie negatywnie
wplywa¢ na atmosfere wewngtrzng. Punktem wyjscia w procesie kreowania pozadanej
reputacji jest zdobycie zaufania, dobrej opinii 1 lojalno$ci wlasnych pracownikow, ktorzy sa
naturalnymi ambasadorami firmy*. Swoja wiedza, ocenami i do$wiadczeniami dzielg sie
z rodzing, przyjacidtmi, znajomymi, czesto dziennikarzami. Percepcje pracownikow moga
mie¢ bezposredni wplyw na sposob, w jaki zewnetrzni interesariusze postrzegajg firmeg. Jak
wskazuja wyniki badania opinii, ludzie znajacy kogo$ pracujacego dla danej firmy maja dla
niej wieksze powazanie niz ludzie, ktorzy nie znaja nikogo, pracujacego w tej firmie’.

Wiele przedsigbiorstw w swoich strategiach personalnych podejmuje dziatania w celu
budowania marki pracodawcy (ang. Employer Branding — EB), ktorych gtownym zadaniem
jest pozyskanie i1 utrzymanie najlepszych pracownikow — najwigkszych talentow. Aktywnos¢

w ramach EB obejmuje dwa rodzaje dziatan®:

3 Zob. Szwajca D.: Czy mozna skutecznie zarzadzaé reputacjg firmy? ,,Marketing i Rynek”, nr 7, 2011.

4 Zdrojewska A.: Szkota PR. Praca u podstaw, czyli zacznijmy od wtasnego podworka. Agencja Publink, Brief
20, 2001.

5 Krawiec F.: op. cit., s. 26 za: Dowling G.: Creating Corporate Reputations. Identity, Image and Performance.
Oxford University Press, New York 2001.

® Dyla S.: Employer branding — przyciagaj ,,serce” pracownikow. ,,Polski Przemyst”, nr 3(14), 2012.
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EB wewng¢trzny, ukierunkowany na aktualnych i odchodzacych pracownikow,
obejmujacy realizacj¢ programoéw rozwojowych oraz dbanie o wilasciwy rozwoj
kultury organizacyjnej;

EB zewnetrzny, skierowany do studentow oraz osob z do§wiadczeniem zawodowym,

zawierajacy projekty rekrutacyjne, programy dla studentow, oferty praktyk itp.

R. Moroko i M.D. Uncles podj¢li prébe odpowiedzi na pytanie: co sklada si¢ na dobra

marke pracodawcy?’” W tym celu przeprowadzili serie wywiadow z doswiadczonymi

praktykami, zajmujacymi si¢ wizerunkiem pracodawcow. Na bazie uzyskanych wynikow

zidentyfikowali dwie grupy czynnikéw: zgodnych z teorig marki produktowej/korporacyjnej

oraz specyficznych dla marki pracodawcy. Podobnie jak w przypadku marek produktowych,

dobra marka pracodawcy to taka, ktora:

— jest znana odbiorcy i widoczna na rynku — czyli taka, ktora kojarza zarowno aktualni

pracownicy, jak i odbiorcy zewngtrzni (potencjalni kandydaci, agencje rekrutacyjne

itp.);

— jest postrzegana jako adekwatna i wazna dla odbiorcy — oferta pracodawcy jest

przedstawiana i realizowana w sposob odpowiadajacy potrzebom i oczekiwaniom
potencjalnych pracownikow;
wyrdznia si¢ na tle bezposredniej konkurencji — oferuje co§ wyjatkowego w kulturze

1 organizacji pracy, unikalne w porownaniu z konkurentami korzysci.

Czynniki specyficzne dotycza dwoch kwestii:

pracodawca o dobrej reputacji dotrzymuje stowa — czy wszystko, co byto obiecane na
etapie rekrutacji, zostato spetnione;

pracodawca o dobrej reputacji odzwierciedla warto$ci marki produktowej i korpora-
cyjnej — czy wartosci kojarzone z markg produktow 1 firmg sa rzeczywiscie
realizowane w codziennej dzialalno$ci w ramach procedur, zadan, relacji migedzy-

ludzkich, podejscia do zarzadzania itd.

Jak wida¢, w przypadku marek produktowych marke mozna uzna¢ za dobra, jezeli

sposob, w jaki konsument postrzega marke, jest zgodny z jego odczuciami w interakcji

z produktem. Natomiast w przypadku pracodawcy sukces marki oznacza takze zgodno$¢

postrzegania i doswiadczenia, ale w znacznie szerszym zakresie: postrzegania calego portfela

marek danej firmy oraz wszystkiego, co sktada si¢ na do$wiadczenie zatrudnienia w tej

firmie. Jednym z najistotniejszych czynnikéw budowania dobrej marki pracodawcy oraz jego

reputacji jest stosowany przez kierownikow styl zarzadzania.

7 Moroko L., Uncles M.D.: Characteristics of successful employer brands. ,.Journal of Brand Management”,
No. 16(3), 2008.
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3. Specyfika wybranych stylow zarzadzania

Style zarzadzania (kierowania)® przedsicbiorstwem s3 przedmiotem wielu ujeé
systematyzujacych. Bioragc pod uwage kierunki badan nad stylami zarzgdzania, mozna
wskazaé ich trzy glowne grupy:’

1. osobowosciowe style zarzadzania, w ktorych kryteriami podziatu s3: cechy osobowe,
postawy psychologiczne, poglady na natur¢ i1 filozofia kierowania oraz ple¢
kierownika;

2. sytuacyjne style zarzadzania, w ktorych uwzglednia si¢ takie czynniki, jak: zakres
ingerencji w prace podwitadnych, podstawy i sposob wywierania wptywu, udziat
podwtadnych w podejmowaniu decyzji, elastyczno$¢ zachowan kierownika;

3. osobowosciowo-sytuacyjne style zarzadzania, bgdace synteza pierwszej 1 drugiej
grupy.

W podjetych badaniach empirycznych przyjeto klasyfikacje stylow osobowosciowych
wedtug koncepcji R. Blake'a i J. Mouton, opartej na kryterium filozofii kierowania. Podstawa
podzialu styloéw zarzadzania jest skala zachowan kierownikow w odniesieniu do ich
nastawienia do ludzi oraz na zadania. Na rys. 1 przedstawiono siatke kierownicza,
wskazujaca na pig¢ stylow zarzadzania.

Styl 1.1 — zubozony (leseferystyczny, nieingerujacy) cechuje mata troska o ludzi
1 zadania. Kierownik nie interesuje si¢ zespotem, zachowuje neutralno$¢ i ogranicza si¢ do
biernego przestrzegania ustalonych procedur.

Styl 1.9 — klubowy (liberalny) charakteryzuje duza troska o ludzi, ale mata o zadania.
Kierownik dba przede wszystkim o zapewnienie niczym niezakltoconych relacji
miedzyludzkich i zadowolenie pracownikow. Realizacj¢ zatozonych zadaf stawia na drugim
planie.

Styl 9.1 — autorytarny (zadaniowy) oznacza skupienie uwagi kierownika na zadaniach,
bez szczegolnej troski o pracownikow.

Styl 5.5 — zréwnowazony polga na dazeniu kierownika do znalezienia ztotego $rodka”
pomiedzy troska o ludzi 1 zadania. Chodzi o to, aby zrealizowa¢ cele przy zachowaniu
zadowolenia i morale pracownikow.

Styl 9.9 — demokratyczny (zespotowy) charakteryzuje si¢ duzym zaangazowaniem
kierownika zarowno w realizacj¢ zadan, jak i zadowolenie podwtadnych. Jest to zdaniem

autorow siatki najskuteczniejszy styl kierowania.

8 W literaturze mozna spotka¢ te kategorie stosowane zamiennie, chociaz uwaza sie, ze pojecie stylu zarzgdzania
jest szersze.
9 Mroziewski M.: Style kierowania i zarzadzania. Wybrane koncepcje. Difin, Warszawa 2005, s. 69-70.
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Rys. 1. Siatka kierownicza R. Blake'a i J. Mouton
Fig. 1. Ten Managerial Grid of R. Blake and J. Mouton
Zrbdlo: Bielski M.: Podstawy terorii organizacji i zarzadzania. C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 205.

Trenerzy z Training Partners, Anna 1 Andrzej Niemczyk, dokonali klasyfikacji stylow
zarzadzania, opierajac si¢ na tych samych kryteriach (tj. troska o ludzi 1 zadania) przy
uwzglednieniu trzech ,,stanow ego”!”:

— ,rodzica” — zapewnia dyscypling i opieke,

— ,,0s0by dorostej” — kieruje si¢ rozsadkiem, a nie uczuciami,

— ,,dziecka’ — kieruje si¢ uczuciami 1 jest spontaniczny.

Na tej podstawie wyrdznili cztery style zarzadzania'':

— autorytarny — na pierwszy plan wysuwa si¢ stan ,,JJa Rodzic Krytyczny”, w drugiej
kolejnosci ,,Ja Rodzic Opiekunczy”, a potem ,.Ja Dorosty” i wreszcie ,,Ja Dziecko
Naturalne 1 Przystosowane”;

— charytatywny — proporcja standw jest roztozona nastepujaco: ,,Ja Rodzic Opiekunczy”,
na drugim miejscu sg zachowania ze stanow ,Ja Dziecko Przystosowane i Pod-
porzadkowane”;

— kooperatywny — pierwsze miejsce zajmuje stan ,Ja Dorosly”, zaraz za nim:
»Ja Dziecko Naturalne” w pozytywnych aspektach, a nastgpnie: ,Ja Rodzic

Opiekunczy i Normatywny” oraz ,,Ja Dziecko Dostosowane”;

10 Stewart D.M. (red.): Praktyka kierowania: jak kierowa¢ sobg, innymi i firmg. PWE, Warszawa 1994, s. 199-
200.
' Niemczyk A., Niemczyk A.: Rozne oblicza szefa, cz. I. ,,Marketing w Praktyce”, listopad 2009.
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— Leseferystyczny — szef wykorzystuje najczesciej stan ,Ja Rodzic Krytyczny”
w stosunku do podwtadnych, natomiast wobec swoich bezposrednich przelozonych
postawy ,,Ja Dziecko Przystosowane”.

Autorzy sugeruja, ze najbardziej skuteczny w budowaniu pozytywnej reputacji
wewnetrznej jest styl kooperatywny, w ktorym pierwsze miejsce zajmuje stan ,,Ja Dorosty”,
nastepnie ,,Ja Dziecko Naturalne” w pozytywnych aspektach oraz w kolejnosci: ,,Ja Rodzic
Opiekunczy”, ,,Ja Rodzic Normatywny” i ,,Ja Dziecko Dostosowane”!2. Kierownik stosujacy
kooperatywny styl zarzadzania realistycznie ocenia sytuacj¢, bazujac na rzetelnie zebranych
informacjach. Potrafi zmobilizowa¢ zespét w czasie kryzysu. Nie unika delegowania
obowigzkow, poniewaz ufa swoim podwladnym. Jego krytyka jest konstruktywna,
a pochwaly motywujace. Przekazuje jasne i zrozumiate komunikaty, szanuje podwtadnych
i sam jest przez nich szanowany. Kierowani w ten sposob pracownicy sa aktywnymi

wspottworcami pozytywnego obrazu firmy w otoczeniu.

4. Identyfikacja stylu zarzadzania na podstawie wynikow badan
ankietowych

Celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja stylu zarzadzania stosowanego przez
kierownika jednego z oddziatow w wybranym przedsigbiorstwie produkcyjnym. Badaniami
zostato objetych 30 pracownikéw (podleglych jednemu kierownikowi) w wieku od 24 do 55
lat, z ktorych wigkszo$¢ (ponad 60%) stanowili mezczyzni. Badania miaty charakter
pilotazowy i zostaly przeprowadzone w marcu 2012 roku.

W badaniach zastosowano metode ankietowa. Kwestionariusz zawieral 20 pytan
zamknigtych, z podanymi odpowiedziami do wyboru. Do analizy danych wykorzystano
program STATISTICA 6.0. Wedtug zatozen programu — kazdy ze stylow zarzadzania zostat
poddany weryfikacji w skali od 0,00 — 10,00 punktow, jako odpowiednikéw najnizszej
1 najwyzszej oceny. Procedura analizy zebranych w ten sposob danych zrodlowych polega na

adaptacji prostych narzedzi statystycznych. Uzyskane wyniki zaprezentowano w tabeli 1.

12 Niemczyk A., Niemczyk A.: Rozne oblicza szefa, cz. II. ,,Marketing w Praktyce”, grudzien 2009.
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Tabela 1
Statystyczna charakterystyka sktadowych zbioru stylow zarzadzania
Styl zarzadzania Liczba Ocena punktowa Miary zmiennos$ci'

obserwacji Min. | Max. Srednia Rs | S(x) W, W,
Demokratyczny 30 1,00 10,00 5,87 9,00 2,43 0,42 -0,15
Zréwnowazony 30 1,00 10,00 4,95 9,00 2,32 0,46 +0,29
Klubowy 30 1,00 6,00 3,31 5,00 1,41 0,41 -0,07
Zubozony 30 0,00 6,00 1,68 6,00 1,70 0,92 +0,88
Autorytarny 30 0,00 9,00 2,12 9,00 2,55 1,17 1,51

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Z zestawienia tego wynika, ze dominujagcym stylem zarzadzania w badanej jednostce
organizacyjnej jest styl demokratyczny. Wskazuje na to stosunkowo wysoka $rednia (5,87).
Ocena ta jest w miar¢ jednolita ze wzgledu na wiek i pte¢ ankietowanych, o czym $wiadczy
relatywnie niewielki rozrzut wynikow (2,43).

Rownie czgsto stosowanym przez przelozonych stylem jest styl zrownowazony,
charakteryzujacy si¢ $rednig na poziomie 4,95. Oceny dokonane przez podwladnych sg takze
dosy¢ jednolite (rozrzut na poziomie 2,32).

Pozostate style sa reprezentatywne dla badanego oddzialu przedsicbiorstwa tylko
w niewielkim stopniu: styl klubowy ze $rednig 3,31, styl zubozony ze $rednig 1,68 oraz styl
autorytarny ze S$rednig 2,12. Nalezy zauwazyC, ze najbardziej jednolite sga oceny stylu
klubowego 1 zubozonego, na co wskazujg male rozrzuty (odpowiednio: 1,41 oraz 1,70).

Dopetnieniem rozwazan nad zr6znicowaniem stylow zarzadzania staje si¢ ich analiza pod
wzgledem relacji opisujacych wewnetrzng strukture ocen. Przewaga ocen ponizej wartosci
arytmetycznej wskazuje na prawostronng asymetri¢ stylu, a powyzej sredniej — na asymetri¢
lewostronng. Takie samo odchylenie warto$ci ocen powyzej, jak i ponizej $redniej jest
synonimem symetrycznego charakteru stylu zarzadzania. Miarg asymetrii jest wspotczynnik
asymetrii: dodatni — asymetria prawostronna oraz ujemny — asymetria lewostronna. Wartos$ci

liczbowe tego wspotczynnika stanowig natomiast o sile skrzywienia.

13 Za podstawe odpowiednich wyliczef postuzyty nastepujace wzory:

1 _
Z( 7)2 S( ) 72()61 _x)3
RS = Xiax— Xmin S(x) = =\ —X) W, RACY) /8 :n—’
S (x) n VA X S3(x)
gdzie:
Rs—rozstep,

S(x) — odchylenie standardowe,

W7z — wspotczynnik zmiennosci,

W.— wspolczynnik asymetrii,

Xj— warto$¢ poszczegdlnych obserwacji,

X — $rednia arytmetyczna warto$ci poszczegolnych obserwacji,
n — liczba obserwacji.
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Z dokonanych wyliczen wynika, ze wartos¢ wspotczynnika asymetrii z przedziatu:
0,00-0,67 jest udziatem trzech stylow zarzadzania. Cho¢ z tego punktu widzenia ich wspo6lna
cechg jest staba asymetria, to jednak kazdy z nich posiada wtasng specyfike. Prawidlowoscia
stylu zrownowazonego jest stosunkowo najwicksze skrzywienie i o charakterze prawo-
stronnym w przeciwienstwie do stylu demokratycznego, jako zwigzanego z asymetrig
lewostronng. Minimalna natomiast przewaga ocen nizszych nad wyzszymi od wartosci
sredniej pozwala przypisa¢ stylowi klubowemu status symetrycznego. Wbrew prawostronnej
asymetrii dwoch kolejnych stylow zarzadzania pozostaja one wzgledem siebie w wigkszym
zindywidualizowaniu niz trzy poprzednie. Warto$¢ liczbowa skrzywienia pozycjonuje styl
zubozony w przedziale: 0,67-1,35, a styl autorytarny — powyzej poziomu 1,35. Na tej
podstawie pierwszy ze stylow jest umiarkowanie asymetryczny, a drugi — bardzo silnie
asymetryczny.

Zbidr stylow zarzadzania sprowadzono do postaci graficznej za pomoca kot. Ich wielkos¢
jest pochodng wzajemnego zrelatywizowania ocen poszczegdlnych sktadowych tego zbioru

wedlug wartosci $Sredniej arytmetycznej (rys. 2).

Kierunek asymetrii

lewostronny prawostronny
duza Styl autorytarny O
umiarkowana O
Styl zubozony
Styl klubowy
mata
Sita j Styl zrbwnowazony
asymetrii
mata
. Styl demokratyczny
umiarkowana
duza

Rys. 2. Mapa percepcji stylow zarzadzania
Fig. 2. Perception map of management styles
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Zaprezentowany obraz stylow zarzadzania w przedsigbiorstwie metalurgicznym jest ich
oceng, a w ramach jej interpretacji wskazuje si¢, ze wsérdd stylow zarzadzania wiodacy jest
styl demokratyczny, ktory jednak znajduje si¢ ciggle w stadium uczenia si¢ przedsi¢biorstwa.
Oznacza to, ze w zarzadzaniu przedsigbiorstwem nie dochodzi do ujawniania si¢ w petni
postawy Y wedtug ujecia D. McGregora. Z tego wzgledu styl demokratyczny kombinowany
byt — wedtug wynikow badan ankietowych — przede wszystkim ze stylem zréwnowazonym,
lecz takze z innymi, w tym zwlaszcza klubowym. Ta z kolei konfiguracja jest reakcja na
zaostrzajacg si¢ konfliktowos$¢ wspotdziatania pod wptywem kryzysu. Niemniej wydaje sig,
ze charakteryzujacy przedsiebiorstwo stan dojrzatos$ci mentalnej przemawia za praktyko-
waniem demokratycznego stylu zarzadzania na szersza skal¢ (w pozostalych wydziatach
przedsigbiorstwa).

Styl demokratyczny sprzyja spdjnosci wewngtrznej organizacji dzigki procesom
wspotdziatania 1 wspotodpowiedzialno$ci pracwonikéw za podjete decyzje i osiggnigte
wyniki. Podwtadni, zachg¢cani przez kierownika, aktywnie uczestnicza w rozwigzywaniu
problemow swojego zespotu i calego przedsigbiorstwa. W ten sposob czuja si¢ bardziej
zaangazowani i lepiej zmotywowani do wydajniejszej pracy. Wedtug R. Likerta najwyzszym
stadium demokracji w zarzadzaniu jest styl partycypacyjny'®, oparty na aktywizacji
inicjatywy pracownikow samodzielnie podejmujacych decyzje w ramach matych grup
zadaniowych. Kierownicy uwzgledniaja propozycje i opinie wszystkich cztonkéw grupy,
stosuja system pochwal 1 nagrdéd, co w konsekwencji wzbudza u podwiladnych poczucie
wlasnej wartos$ci 1 znaczenia. Kontakty interpersonalne sg otwarte, szczere 1 oparte na

zaufaniu, co sprzyja budowaniu przyjaznej atmosfery i pozytywnych emocji.

5. Styl zarzadzania a reputacja przedsi¢biorstwa-pracodawcy

Styl zarzadzania jest elementem kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, ktora
determinuje jego wizerunek i reputacje!. Stosowane przez kierownikéw réznych szczebli
style zarzadzania w sposob bezposredni wplywaja na opinie, postawy i zachowania
podwladnych wzgledem przedsigbiorstva jako organizacji. Potwierdzaja to wyniki
przeprowadzonej ankiety. Respondentom zadano pytanie: ,,Czy styl zarzadzania bezpo-
sredniego przetozonego wplywa na Pana/i opini¢ o firmie?” Z uzyskanych odpowiedzi

wynika, ze sposob oddzialywania bezposrednich przetozonych na podwiladnych ksztattuje

14 Stoner J.A.F., Wankel Ch.: Kierowanie. PWE, Warszawa 1996, s. 388.
15 Szwajca D.: Zasoby marketingowe przedsiebiorstwa jako zrédlo przewagi konkurencyjnej. Politechnika
Slaska, Gliwice 2012, s. 114.
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opinie tych ostatnich o calym przedsi¢biorstwie. Twierdzi tak zdecydowana wigkszo$¢

badanych (rys. 3).

Czy styl zarzadzania bezposredniego przelozonego wplywa na
Pana/i opini¢ o firmie?

20

15

10 -

zdecydowanie tak raczej tak raczej nie zdecydowanie nie

Rys. 3. Styl zarzadzania a opinie pracownikoéw o firmie
Fig. 3. Management style and emploee opinions about the company
Zrodto: Opracowanie whasne.

Jak juz wczesniej stwierdzono, reputacja firmy jako pracodawcy przejawia si¢ w opiniach
1 przekonaniach pracownikéw. W zwigzku z tym, w celu weryfikacji reputacji badanego
przedsiebiorstwa jako pracodawcy zadano ankietowanym dwa pytania:

1. ,,Czy gdyby Pan/i jeszcze raz podejmowala pracg, wybralby/aby Pan/i to samo

przedsigbiorstwo?”

2. ,,Jak Pan/i ocenia swoja firm¢ jako pracodawce¢?”

Odpowiedzi na pierwsze pytanie informujg o tym, jakie jest nastawienie pracownikoéw do
wiasnej firmy. Odpowiedzi typu ,,zdecydowanie tak™ i ,raczej tak” sugerug nastawienie
pozytywne, za$ ,,zdecydowanie nie” i ,raczej nie”’ — nastawienie negatywne. Jak wida¢ na
rys. 4, przewazaja odpowiedzi §wiadczace o pozytywnej opinii i postawie wzgledem wlasnej

firmy.
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Czy gdyby Pan/i jeszcze raz podejmowal prace wybralby/aby te
sama firme?

zdecydowanie tak raczej tak raczej nie zdecydowanie nie

Rys. 4. Lojalno$¢ pracownikow wobec firmy
Fig. 4. Employee loyalty to the company
Zrodto: Opracowanie whasne.

Odpowiedzi na drugie pytanie pozwalaja uzyska¢ informacj¢ wprost, jak pracownicy
oceniaja wlasne przedsigbiorstwo jako pracodawce. Wedlug danych zaprezentowanych na
rys. 5 badane przedsigbiorstwo zostalo uznane przez pracownikéw za dobrego i bardzo

dobrego pracodawce.

Jak ocenia Pan/i swojq firme jako pracodawce? (5 - ocena
najwyzsza, | - ocena najnizsza)

20

15

Rys. 5. Ocena firmy jako pracodawcy
Fig. 5. Evaluation of the company as an employer
Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Dokonujac konfrontacji wynikow identyfikacji stylu zarzadzania oraz oceny reputacji
analizowanej firmy jako pracodawcy, mozna sformutowac teze, iz styl demokratyczny sprzyja
kreowaniu pozytywnej reputacji przedsigbiorstwa-pracodawcy. Teza ta wymaga jednak
mocniejszego potwierdzenia empirycznego na gruncie szerzej zaprojektowanych badan.

Na koniec warto wspomnie¢, ze reputacja przedsigbiorstwa jako pracodawcy jest takze

jednym z istotnych czynnikoéw wyboru przy poszukiwaniu ofert na rynku pracy. Swiadcza



Identyfikacja stylow zarzadzania... 111

o tym wyniki badan , Kandydat 20127, przeprowadzonych na zlecenie serwisu Pracuj.pl'®.
Prawie polowa potencjalnych kandydatéw nie zdecydowataby si¢ na podjecie pracy w firmie
o ztej reputacji. Opinia o pracodawcy ma najwieksze znaczenie dla specjalistow z branzy IT,
a najmniej wizerunkiem pracodawcy przejmuja si¢, paradoksalnie, osoby zatrudnione
w branzach ,,wizerunkowych” — w marketingu i reklamie. Poréwnujac badania z 2011 roku,
mozna zauwazy¢ zmiang¢ sposobu postrzegania reputacji pracodawcy przez potencjalnych
pracobiorcéw. O 10 p.p. spadta liczba osob, ktore odmowityby podjecia pracy w firmie
o negatywnej reputacji, nawet gdyby proponowane wynagrodzenie bylo atrakcyjne.
Relatywnie mate znaczenie reputacji potencjalnego pracodawcy, jak rowniez spadek jej
znaczenia w 2012 roku wynika zapewne z trudnej sytuacji na polskim rynku pracy. Okazuje
si¢, ze najbardziej sktonne do pracy w firmie o stabej reputacji s3 osoby aktualnie
niepracujace i1 aktywnie szukajace pracy (50% wskazan). Natomiast tylko co trzecia osoba

posiadajaca stalg prace zdecydowataby sie przyjac oferte od pracodawcy, ktorego wizerunek
jest negatywny.
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