ZMIANY W POSTRZEGANIU PRZEZ MENEDZEROW
KULTURY ORGANIZACYJNE] NA PRZYKLADZIE STYLOW
KIEROWANIA

Anna Michalska

1. Wprowadzenie

Dopiero na poczatku lat osiemdziesigtych XX wieku naukowcy zajmu-
jacy sie teorig organizacji zaczeli przywiazywac coraz wieksza wage do
koncepcji kultury organizacyjnej22e.

Stato sie tak w momencie, kiedy u§wiadomiono sobie, ze organizacja
zatrudnia catego cztowieka, a nie tylko jego umiejetnosci zawodowe. Zacze-
to zauwazad, iz wraz z coraz czesciej pojawiajacymi sie ztozonymi i zmien-
nymi warunkami funkcjonowania przedsiebiorstwa coraz wiecej sytuacji
wywolywato spontaniczne i nieprzewidywalne, a czasem niekonwencjo-
nalne zachowania wsrdod pracownikéw. Okazato sie, ze niektérych zacho-
wan nie mozna w zaden sposob przewidzie¢ i zaplanowa¢. Tego typu ob-
serwacje doprowadzily do wniosku, iz formalne reguly organizacyjne nie
s3 w stanie ograniczy¢ owej spontanicznosci, a w wielu sytuacjach niefor-
malne regutly, powstate w danym $rodowisku, okazaty sie wazniejsze i sku-
teczniejsze od formalnych. To dzieki nim mozliwe jest nadanie sensu for-
malnym celom i procedurom, ksztattuja tozsamo$¢ organizacyjng
i motywacje. Od tego czasu poza podziatem pracy i wladzy w organizacji
zaczeto poszerza¢ zainteresowanie pracownikiem o wszelkie relacje spo-
teczne, w ktorych niezwykle wazne okazujg sie wspélne doswiadczenia,
przekonania i leki. Formalnie ignorowane psychospoteczne aspekty funk-
cjonowania przedsiebiorstwa zostato zastgpione przez zainteresowanie,
a czesto nawet fascynacje tak zwanymi miekkimi metodami zarzadzania,
wsrod ktorych na pierwsze miejsce wysuneta sie kultura organizacyjna??7.

Aktualnie kultura organizacyjna jest jednym z poje¢ do$¢ szeroko
badanych przez osoby zajmujace sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w aspekcie adekwatnego zarzadzania kapitatem intelektualnym w przed-
siebiorstwie?28, Powszechnie uwaza sie, iZ ma ona bezposredni zwigzek

226 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana.
Model wartosci konkurujgcych, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2003, s. 23.

227 C. Sikorski, Kultura organizacyjna, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002,
s. 1-2.

228 M. Bratnicki, Podstawy wspdlczesnego myslenia o zarzqdzaniu, Wydawnictwo
»Iriada”, Dabrowa Goérnicza 2000, s. 101.
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z niematerialnymi zasobami kazdego przedsiebiorstwa?2? i moze wptywacé
na zmiany oraz zarzgdzanie kapitatem ludzkim w rdznych sytuacjach.
W tym aspekcie mozna sie przyjrze¢ jednemu z waznych elementéw kultu-
ry organizacyjnej, a mianowicie stylom kierowania personelem i zmianom,
ktére nastepowaty w tym zakresie na przetomach dekad.

2. Kultura organizacyjna

Wybitni menedzerowie zawsze doskonale zdawali sobie sprawe z du-
zej zalezno$ci miedzy sukcesem przedsiebiorstwa a jego kulturg organiza-
cyjna. W 1986 roku na rynku pojawita sie ksigzka T. Petersa i R. Waterma-
na pod tytutem ,In Search of Excellence” i zrewolucjonizowata spojrzenie
na biznes w Stanach Zjednoczonych. W ksigzce tej przedstawiono spra-
wozdanie ze studiéw na temat kultury organizacyjnej w 62 najlepiej funk-
cjonujacych przedsiebiorstwach w tamtym rejonie. Faktem okazato sie
stwierdzenie, iz dtugotrwaly sukces i umiejetno$¢ dostosowania sie do
szybko zmieniajgcych sie warunkéw zewnetrznych przedsiebiorstwa te
zawdzieczaja w duZej mierze przyjetemu systemowi warto$ci. Ten charak-
terystyczny dla kazdej firmy system warto$ci nazwano kulturg organiza-
cyjng. Okazato sie, ze wtasnie kultura organizacyjna jest swoistym jagdrem
dziatalnosci opisywanych organizacji, z ktérego wynikaja wszystkie ich
posuniecia strategiczne230,

M. Kostera zwrdcit uwage na fakt, iz kultura organizacyjna powstaje
wtedy, kiedy nowa firma zaczyna funkcjonowac¢ i pracujacy w niej ludzie
zaczynaja przebywaé z sobg wiecej czasu, wtedy komunikujg sie ze sobg
i w ten sposéb nadaja znaczenie swoim dziataniom?231,

Kultura organizacyjna w konkretnym przedsiebiorstwie powstaje po-
przez realizacje wizji lub misji jej zatozycieli, ktérzy przewaznie doktadnie
wiedzg jak realizowaé wtasny pomyst. Na poczatkowych etapach powsta-
wania kultura organizacyjna staje sie niejako wynikiem interakcji pomie-
dzy zatozeniami i pogladami wtascicieli a tym czego pierwsi pracownicy
nauczyli sie na podstawie wlasnych do$wiadczen. Poczatkowo niewielka
liczba 0s6b zaangazowanych w funkcjonowanie firmy utatwia wprowadze-
nie i narzucenie wizji wiascicieli wszystkim jej cztonkom232. Tak uformo-
wana kultura organizacyjna staje sie narzedziem, dzieki ktéoremu mozliwe
jest spdjne funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

229 A. Potocki (red.), Zachowania organizacyjne, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005,
s. 163.

230 B, Nogalski i zesp., Kultura organizacyjna. Duch organizacji, Oficyna Wydawnicza
Osrodka Postepu Organizacyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcz 1998, s. 103.

21 M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 2000, s. 13.

232 §.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 252.
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Wielu badaczy, ktorzy podjeli sie usystematyzowania definicji okresla-
jacej pojecie kultury organizacyjnej jest zgodnych, ze obejmuje ona wspél-
ne zwyczaje, powiedzenia i pojecia, obejmujgce normy, wartosci i postawy
oraz dziatania czy odczucia. Wazny jest rdwniez stopien formalizacji funk-
cjonowania danego przedsiebiorstwa okre$lany poprzez wystepowanie
odpowiednio przyjaznych relacji czy stylu ubierania sie pracownikow233,

Kultura organizacyjna powinna by¢ rozpatrywana w kategoriach spo-
tecznych, co oznacza podporzadkowanie zachowan ludzi w przedsiebior-
stwie pewnym wspdlnym wzorcom i modelom. Bardzo duze znaczenie ma-
ja w tym przypadku wzory osobowe, do ktoérych odnoszg sie ludzie, gdy
majg wystepowaé w zyciu zbiorowym. Sposrdd licznych sposobdéw rozu-
mienia kultury organizacyjnej najbardziej uzyteczne okazujg sie te akcentu-
jace podporzadkowanie normom i wartosciom. Zwykle koncentruja sie na
zachowaniach ludzkich, a nie na przedmiotach, ktére stanowig rezultat
tych zachowan i podkreslaja integracyjna funkcje kultury. Zjawiska kultu-
rowe obejmuja wtedy tylko te zachowania, ktére staty sie spotecznym na-
wykiem i odznaczajg sie regularnoscia dla cztonkéw danej grupy?23+.

P. Tyrala twierdzi, ze kultura organizacyjna jest catoksztattem takich
elementéw jak: wartosSci, normy, sposoby myslenia czy zachowania ludzi
w przedsiebiorstwie, ktére stanowia pewien schemat postepowania ludzi
bedacych cztonkami konkretnej organizacji. Sam schemat powstaje jako
rezultat dtugotrwatego doskonalenia form i metod postepowania oraz ja-
kosci i dyscypliny pracy przedstawiajac charakterystyczny obraz przedsie-
biorstwa i ludzi w nim pracujacych. Autor twierdzi, iZ w procesie dtugo-
trwatego powstawania kultury organizacyjnej mozna jej nada¢ pozadany
kierunek i nauczy¢ pracownikéw odpowiednich zachowan, poprzez ktore
uzewnetrzniajg istote kultury swojej organizacji23s. Podobnie postrzegaja
kulture organizacyjna H. Januszek i ]. Sikora, podkreslajac, iz kultura firmy
stanowi pewnego rodzaju zestaw wartosci, norm i zasad postepowania
utatwiajgcych catej zalodze oraz poszczegélnym osobom zrozumiec za
czym przedsiebiorstwo sie opowiada, w jaki sposéb pracuje oraz, jakie
aspekty uwaza za istotnez23e.

W.G. Quchi przedstawia kulture organizacyjng jako zbiér ceremonii
i mitéw, ktore sktadajg sie na tradycje i klimat przedsiebiorstwa. Elementy

233 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 325.

234 C. Sikorski, Projektowanie i rozwdj organizacji i instytucji, PWE, Warszawa 1988,
s. 252; B. Nogalski i zesp., Kultura organizacyjna. Duch organizacji, Oficyna Wy-
dawnicza Osrodka Postgpu Organizacyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcz 1998, s. 104.

25 P, Tyrata, Zachowania organizacyjne w procesach zarzqdzania. Wspoétzaleinosé
czynnikow osobowosciowych i prakseologicznych, Wydawnictwo Adam Marszatek,
Torun 2004, s. 168.

236 H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, 2000, s. 53.
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te pomagajg pracownikom firmy zrozumie¢ zatozenia bedace podstawami
jej dziatalnosci i wartosci organizacyjnych23’. Niejako uzupeinieniem tego
podejscia moze zosta¢ zatozenie E.H. Scheina, ktéry podkresla, iz istota
kultury przedsiebiorstwa jest zbiér podstawowych zatozen wymyslonych,
odkrytych lub wyksztatconych przez zatoge poprzez uczenie sie, jak roz-
wigzywac problemy zwigzane z adaptacjg do otoczenia i wewnetrzng inte-
gracjag. Wedtug autora wszelkie zatozenia powinny byé potwierdzone
w praktyce, uznane za prawomocne oraz pewne powinny zosta¢ wpojone
wszystkim cztonkom zespotu jako wtasciwy spos6b mys$lenia23s.

Kultura organizacyjna moze zosta¢ uznana, zgodnie z zatoZeniem
E. Mastyk-Musial, za system nerwowy przedsiebiorstwa, ktérego zadaniem
jest eliminowanie nieefektywnych i dwuznacznych zachowan zaréwno
u obecnych, jak i przysztych pracownikéw?39.

Specyfika wielkich organizacji jest posiadanie jednej dominujacej kul-
tury organizacyjnej i licznych subkultur. Poprzez dominujaca kulture wyra-
Zane sg podstawowe wartosSci, wyrazane przez wiekszo$¢ pracownikow.
Subkultury czesto sa wyznaczane poprzez przynalezno$¢ do poszczego6l-
nych dziatéw lub poprzez podzialy terytorialne. Powstaja w efekcie sta-
wiania czota wspoélnym problemom, przezywania wspolnych sytuacji
i zdobywania wspolnych do$wiadczen. Pracownicy w takich przypadkach
respektuja wartosci dominujacej kultury oraz wartosci dodatkowe, charak-
terystyczne jedynie dla danej grupy?40.

Przegladajac rozwazania dotyczace pojecia kultury organizacyjnej na-
lezy zauwazy¢, iz jej struktura obejmuje zaré6wno indywidualng role pra-
cownika oraz role innych pracownikéw, jak i reguty czy tradycyjne sposoby
postepowania oraz pewne charakterystyczne zagadnienia, jak: mity, legen-
dy, historyjki, jezyk, symbole, formalne stwierdzenia dotyczace organiza-
cyjnej filozofii firmy, istota witadzy, przywddztwo, demokracja, zmiany,
style kierowania, uczenie sie firmy oraz klimat organizacji, rutynowe pro-
cedury, definicja sukcesu i wiele innych24l. Kultura w przedsiebiorstwie
moze sktada¢ sie zatem z rdéznych aspektéw, ktére ksztattujg spoteczng
i organizacyjna spoisto$¢ firmy poprzez opowiesci o tym jak radzono sobie

37 W.G. Quchi W.G, Theory Z. How American Business Can Meet the Japanese Chal-
lenge, Avon Books, New York 1981, s. 37.

238 H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
w Poznaniu, Poznan 2000, s. 52.

239 E. Mastyk-Musial, W pajeczynie symboli: czyli kulturowe wyznaczniki polityki per-
sonalnej, Personel, nr 2,1997, s. 35.

240 S P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 431.

241 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model
wartosci konkurujgcych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 25; B. Nogalski
i zesp., Kultura organizacyjna. Duch organizacji, Oficyna Wydawnicza Osrodka
Postgpu Organizacyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcz 1998, s. 12,14.
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w firmie z trudnymi sytuacjami, o waznych wydarzeniach z zycia przedsie-
biorstwa i znaczacych dla firmy ludziach czy jak traktuje sie warto$ciowych
pracownikéw. Utworzone i wyuczone wzorce zachowan sa przekazywane
nowym pracownikom. Wspomniane wzorce pozwalajg w charakterystycz-
ny sposéb postrzegac otoczenie oraz wymuszaé¢ odpowiednie zachowanie.
Poprzez dopasowanie sie pracownicy moga sie identyfikowac z przedsie-
biorstwem i odczuwa¢ dume z bycia cztonkiem takiej organizacjiz42. Nowi
cztonkowie organizacji nie majg petnych uprawnien dopoki nie poznaja
wszystkich regul postepowania. Naruszenie wyznaczonych standardow,
zwlaszcza przez menedzerow i pracownikéw pierwszej linii, jest po-
wszechnie potepiane i dotkliwie karane. Z kolei subordynacja i przestrze-
ganie regut staje sie czesto podstawa do nagradzania i awanséw?243, Czesto
osobami od ktdérych oczekuje sie pilnowania pracownikéw w tym aspekcie
sa menedzerowie, ktorzy na bazie zasad powstatych w procesie tworzenia
sie kultury organizacyjnej muszg odpowiednio dopasowac styl kierowania
wilasnymi podwtadnymi do ich predyspozycji, wtasnych mozliwosci i sytu-
acji przedsiebiorstwa.

3. Cechy i funkcje kultury organizacyjnej

Zwrocenie uwagi na kulture organizacyjng przedsiebiorstwa oraz sze-
roka analiza czynnikéw wchodzacych w jej sktad umozliwita wyréznienie
cech i funkcji kultury organizacyjnej. Ich zrozumienie okazuje sie kluczo-
wym elementem we wprowadzaniu wszelkich zmian w przedsiebiorstwie
i dopasowywaniu stylow kierowania do zmieniajgcych sie zaré6wno czynni-
kéw wewnetrznych, jak i zewnetrznych w srodowisku przedsiebiorstwa.

P. Tyrata wskazuje kilka bardzo charakterystycznych cech kultury or-
ganizacyjnej, ktora:

— ufatwia zrozumienie wiasnej organizacji i pomaga sie z nig zidentyfikowac,

— jest przezywana, a nie racjonalnie analizowana,

— pozwala na integracje jednostek w zespét i na kreowanie wspo6lnej misji
organizacji,

— jest wynikiem dtugotrwatego, spotecznego procesu uczenia sie, a nie
nauczaniaz+4,

242 B. Nogalski i zesp., Kultura organizacyjna. Duch organizacji, Oficyna Wydawnicza

Osrodka Postepu Organizacyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcz 1998, s. 12,14.
23 T.E. Deal, A.A. Kennedy, Culture: A New Look through Old Lenses, Journal of
Applied Behavioral Sciences, listopad, 1983, s. 501; S.P. Robbins, Zachowania
w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 432 - 433,
P. Tyrata, Zachowania organizacyjne w procesach zarzgdzania. Wspolzaleznosé
czynnikow osobowosciowych i prakseologicznych, Wydawnictwo Adam Marszatek,
Torun 2004, s. 166.

244
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Z kolei S.P. Robbins, po analizie réznych czynnikéw kultury organiza-

cyjnej, zauwazyt, iz zwykle firmy cenig sobie siedem cech stanowigcych jej
istote:

innowacje i podejmowanie ryzyka - czyli stopien, w jakim pracowni-
cy s zachecani do innowacyjnosci i podejmowania ryzyka,

zwracanie uwagi na szczegoly - stopien oczekiwanej od pracownikow
precyzji, zwracania uwagi na szczeg6ty i analityczne podejscie do wyko-
nywanych zadan,

nastawienie na wyniki - stopien skupienia uwagi przetozonych bar-
dziej na osigganych wynikach niz na metodach czy procesach wykorzy-
stywanych do ich uzyskania,

nastawienie na ludzi - stopien, w jakim podczas podejmowania decyzji
rozwazany jest ich wptyw na ludzi w organizacjj,

nastawienie na zespoly - stopien, w jakim praca w przedsiebiorstwie
jest raczej organizowana wokoét zespotow niz wokot poszczegélnych
pracownikéw,

agresywnos¢ - stopien, w jakim pracownicy sa nastawieni wobec siebie
raczej agresywnie i rywalizacyjnie niz pobtazliwie i kolezerisko,
stabilnos$¢ - stopien, w jakim dziatalno$¢ przedsiebiorstwa zmierza
raczej w kierunku status quo niz w kierunku rozwoju.

Kazda z opisanych cech wystepuje w skali ciggtej od wartosci najniz-

szej do najwyzszej. Odpowiednie przedstawienie cztonkom organizacji
panujacych w niej zasad w oparciu o te cechy staje sie podstawa do budo-
wania wspélnych pogladéw na organizacje, na to w jaki sposdb sie w niej
postepuje i czego oczekuje sie od jej cztonkdw?245.

W literaturze przedmiotu wyréznia sie réwniez funkcje kultury organi-
zacyjnej, takie jak:

wyznaczanie granic organizacji - polegajace na stwarzaniu réznic mie-
dzy poszczegolnymi organizacjami,

zapewnienie cztonkom organizacji poczucia tozsamosci,

utatwianie poszczeg6lnym pracownikom zaangazowanie sie w interes
firmy,

zwiekszanie stabilno$ci systemu spotecznego - poprzez wyznaczone
normy okres$lajace co pracownicy powinni mowic i robi¢,

wyjas$nianie, kontrolowanie i ksztattowanie postaw oraz zachowan pra-
cownikow?246,

245 S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 428-429.
246 Ibidem, s. 432-433.
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Z kolei L. Sutkowski twierdzi, ze kultura organizacyjna peini pie¢ naste-
pu]qcych funkcji, nazywajac je:

— integracyjng - polegajaca na tym, ze wszystkie jej sktadniki sa okresla-

ne wspolnie i utrzymywane w danym $rodowisku. W takim kontekscie

kultura organizacyjna tworzy ptaszczyzne, ktéra warunkuje uczestnic-

two w organizacji poprzez akceptacje wspdlnych celéw, wartos$ci, norm

i pogladow,

— percepcyjng - ktéra zwigzana jest ze sposobem postrzegania otoczenia
grupy i nadawaniem znaczenia spotecznemu zyciu organizacji. W kon-
sekwencji powstaja okreslone wzory myslenia, na podstawie ktérych
ustalane sg kryteria wyja$niania i sgdzenia wykorzystywane przez spo-
tecznos¢ w przedsiebiorstwie wobec obserwowanych zjawisk, proceséw
i sytuacji,

— adaptacyjna - ktora wynika z faktu, iz poprzez kulture dostarczane s3
wyuczone sposoby dziatania w okres$lonych sytuacjach, wypracowywa-
ne gotowe schematy zachowan, dzieki ktérym zmniejsza sie niepewno$¢
pracownikéw i umozliwia sie im skuteczne przewidywanie,

— nadawania toZsamosci - ktéra dotyczy tworzenia wspdlnego i spojne-
go wizerunku przedsiebiorstwa oraz ksztattowania poczucia wspo6lnoty
pracownikom, dzieki czemu powstaje jednoznaczny obraz firmy, zro-
zumiaty zar6wno dla cztonkéw organizacji, jak i otoczenia,

— stymulowania zmian organizacyjnych - ktéra gwarantuje, ze kultura
organizacyjna moze stac¢ sie katalizatorem i gtbwnym narzedziem zmian
w przedsiebiorstwie247,

Dzieki funkcjom, ktdre kultura organizacyjna peini w przedsiebiorstwie
mozliwe jest sprawdzenie, w jakim stopniu pracownik wpasowat sie i utoz-
samit z przedsiebiorstwem. Warunki, ktére wypracowane sg na podstawie
kultury organizacyjnej w kazdym przedsiebiorstwie beda miaty znaczenie
w decyzji o tym, kto zostanie zatrudniony oraz, jakie zostanie mu przypisa-
ne stanowisko pracy, jak rowniez czy dana jednostka opanowata zasady
i reguly funkcjonowania w przedsiebiorstwie, przestrzega ich i bedzie mo-
gla uzyska¢ awans248, Umiejetnym menedzerom tego typu wiedza moze
pomo6c w efektywnym zarzadzaniu swoimi podwtadnymi.

247 L. Zbiegien-Maciag, 1999. Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych
firm, PWN, Warszawa 1999, s. 36; C. Sikorski, Kultura organizacyjna, Wydawnic-
two C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 16; L. Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organi-
zacji, PWE, Warszawa 2002, s. 60-63. A. Potocki (red.), Zachowania organizacyjne,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s. 178-179.

248 S P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 433.
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4. Style kierowania

Wspotczesnie w nauce o zarzadzaniu podkresla sie potrzebe ksztatto-
wania pozadanej kultury organizacyjnej przez menedzeréw. Zdaniem A.K.
Kozminskiego to wtasnie menedzerowie jako przywoédcy maja kluczowa
role do odegrania w tej kwestii. Przetozeni musza zatem zmienia¢ kulture
organizacyjng po to, aby méc wprowadza¢ w zycie wtasciwe nowe strate-
gie, ktére zapewnig przezycie przedsiebiorstwa na wcigz zmieniajgcym sie
rynku. Wprowadzanie takich zmian powoduje dopasowanie sie do Srodo-
wiska rynkowego, a wilasnie to jest jedng z funkcji kierownika z procesie
zarzadzania249,

Kulturotwdrcza rola menedzera w systemie organizacyjnym powinna
obejmowa¢ zaréwno wzory mySlenia, jak i dziatania. W zaleznosci od wy-
boru sposobu zarzadzania kultura organizacyjna kierownik moze ktas¢
odpowiedni nacisk na jedne lub drugie wzory, wykorzystujac w tym celu
odpowiednie style kierowania?2s0.

Nawigzujac niejako do kultury organizacyjnej, ]J. Penc charakteryzuje
styl kierowania jako wzglednie trwatly i powtarzalny sposéb oddziatywania
zwierzchnika na podwtadnych w celu pobudzenia i koordynowania ich
dziatan zespotowych, zmierzajacych do realizacji zadan stojacych przed
przedsiebiorstwem. Jest to zatem sposéb oddziatywania przetoZzonego na
podwtadnych, ktéry zostaje utrwalony w metodach i technikach pracy me-
nedzera oraz ma wplyw na zachowania organizacyjne i wyniki pracy?2s1.

P. Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk i A. Standa réwniez definiuja styl
kierowania, wskazujac na elementy charakterystyczne dla kultury organi-
zacyjnej. Autorzy twierdza, ze styl kierowania to wzglednie trwate, wyste-
pujace w okreslonych sytuacjach kierowniczych, celowe zachowanie prze-
loZonego w stosunku do jego podwtadnych. Dziatanie menedzera ma na
celu sktonienie pracownikéw do okreslonych i pozgdanych zachowan or-
ganizacyjnych. W zwiagzku z ta charakterystyka stylu kierowania wysunieto
nastepujace wnioski:

— styl kierowania jest odnoszony do relacji przetozony - podwtadni, przy
czym podwtladni zgadzaja sie na sprawowanie formalnej wtadzy nad
nimi, co okazuje sie warunkiem koniecznym do zaistnienia procesu kie-
rowania,

29 A K. Kozminski, Odrabianie zalegto$ci. Zmiany organizacji i zarzqdzania w bytym
bloku socjalistycznym"”, PWN, Warszawa 1998, s. 39.

230 C. Sikorski, Kultura organizacyjna, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 4.

1 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2005, s. 57; J. Penc, Leksykon biznesu, ,,Placet” Agencja Wydaw-
nicza, Warszawa 1997, s. 427.
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— styl kierowania jest nieuchronnie zwigzany z nieré6wnym podziatem
uprawnien, ze wzgledu na to, Ze tylko osoba menedzera ma wtadze,
a pracownicy sg zobowigzani do jej respektowania. Przetozony czesto
charakteryzuje sie okre$long podatnoscia w zakresie ulegania presji
podwtadnych,

— skuteczno$¢ oddzialywania menedzera zalezy od czynnikow takich jak:
czynniki bedace po stronie przelozonego, bedacych po stronie pod-
wtadnych i wynikajacych z samej sytuacji kierowniczej252.

Poczatkowo wyrdzniajac rézne podziaty i rodzaje styléw kierowania
badacze zaktadali, iZ menedzer, wybierajgc konkretny sposéb dziatania
zawsze bedzie go wykorzystywat i nie bedzie zdolny do jego zmiany. Takie
podejscie reprezentowatl miedzy innymi F.E. Fiedler, ktory twierdzit wta-
$nie, ze kazdy menedzer ma tylko jeden styl kierowania i nie moze go
zmienia¢ w zaleznos$ci od sytuacji. Wedtug tego autora mozliwe s3 tylko
dwie opcje. Pierwsza zaktada, ze zmienione zostang warunki poprzez do-
pasowanie ich do mozliwosci kierownika. Druga zaktada zmiane przetozo-
nego. Badania przeprowadzone w latach siedemdziesiatych XX wieku,
krotko po powstaniu tego zatozenia, potwierdzily jego stuszno$¢ i funkcjo-
nalno$¢, przynajmniej w istotnych cze$ciach?253.

Dopiero po przeprowadzeniu badan i spopularyzowaniu teorii takich
jak przedstawiona przez R. House’a nastgpito inne spojrzenie na zastoso-
wanie stylow kierowania i uwzglednienie w nich czynnikéw sytuacyjnych.
R. House nazwat stworzony przez siebie model $ciezka do celu. Przyjat
w nim, Ze podstawowym zadaniem menedzera jest pomaganie swoim
podwladnym w osigganiu celéw, nadawanie odpowiedniego kierunku ich
dziataniom i zapewnienie spo6jnosci celéw indywidualnych pracownikow,
grupy i catej organizacji. Zgodnie z modelem zachowanie przetoZonego jest
akceptowane przez podwtadnych i powinni oni postrzegac je jako zZrdédto
wtasnej satysfakcji lub tez jako $rodek, ktory pozwoli im na osiggniecie
satysfakcji w przysztoSci. Przypisany tej teorii termin $ciezka do celu wyni-
ka z przekonania, iz skuteczni menedzZerowie potrafia wskaza¢ swoim
podwtadnym odpowiednig Sciezke, ktéra pomoze im sie dosta¢ do pozada-
nego celu z miejsca, w ktérym sie obecnie znajduja. Zadaniem przetozone-
go w tym przypadku jest utatwienie pracownikom podrézy po wyznaczonej
$ciezce poprzez zmniejszanie znajdujacych sie na niej przeszkdd i putapek.
Zachowanie menedzera powinno by¢ motywujace dla podwtadnych i po-
winno dawac¢ im poczucie, ze w sytuacji checi poczucia satysfakcji z efek-

252 p, Banaszyk, R. Fimifiska-Banaszyk, A. Standa, Zasady zarzqdzania w przedsie-

biorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 1997, s. 125.
23 R. Ayman, M.M. Chemers, F. Fiedler, The Cognitingency Model of Leadership
Effectiveness: Its Levels of Analysis, Leadership Quartely, lato, 1995, s. 146.
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tywnosci przetozony zapewni im szkolenie, nadzdr, wsparcie oraz nagrody

niezbedne do uzyskania wysokiej efektywnosci2s4.

Powstato wiele teorii uwzgledniajgcych wtasnie sytuacyjne podejscie
do dobierania styléw kierowania. Podstawowa sitg tych koncepcji byto
uznanie, ze przywédztwo nie jest cechg tylko wyjatkowych ludzi oraz, ze
efektywnos$¢ stylow kierowania jest zalezna od duzej liczby czynnikow
tworzacych rozbudowane uklady ztozonych i dynamicznych uwarunko-
wan. Biorgc pod uwage te aspekty uznano, ze efektywny menedzer powi-
nien:

— dysponowa¢ réznymi zrodtami wladzy, gdyz wladza wynikajaca z for-
malnej pozycji nie wystarczy do efektywnego kierowania grupg, zatem
przetozony powinien umiejetnie postugiwac¢ sie kombinacja wiedzy,
charyzmy, nagradzania i karania,

— charakteryzowac sie charyzma i wyjatkowymi cechami, ktére umozliwig
mu wilasciwe i zindywidualizowane motywowanie podwtadnych,

— utrzymywac¢ rownowage zaréwno w orientacji na ludzi, jak i w orienta-
cji na zadania,

— umiejetnie dopasowac swoj styl kierowania do zmieniajacych sie wa-
runkéw i wymagan sytuacji, uwzgledniajac typ powierzonego zadania,
indywidualne cechy i predyspozycje podwtadnych oraz cechy organiza-
cji takie jak specjalizacja, standaryzacja i formalizacja dziatan2ss.

Pod wptywem rozwazan na temat tego jak powinno wyglada¢ zarzadza-
nie zasobami ludzkimi i, jakie czynniki powinny w nim by¢ uwzgledniane
powstaty rowniez teorie nacechowane wtasnie filozofia kierowania
uwzgledniajgcg czynniki takie jak zaangaZowanie i wspoétpraca, o ktoére
szczeg6lnie menedzer powinien dba¢ podczas kierowania personelem. Dla
zaangazowania charakterystyczne okazaty sie takie subczynniki jak:

— troska o zmiany i ulepszenie przedsiebiorstwa,

— identyfikowanie sie z przedsiebiorstwem,

— stymulacja pracy,

— wspotudziat w sukcesach przedsiebiorstwa.

Natomiast wspotpraca byta rozpatrywana poprzez subczynniki, takie jak:

— zaufanie,
— stosunki miedzyludzkie,

254 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 345; R.J. House, Path — Goal Theory of Lea-
dership: Lessons, Legacy and Reformulated Theory, “Leadership Quarterly”, jesien,
1996, s. 325-352; S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004,
s. 259.

255 AK. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 350.
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— praca grupowa,
— dobra komunikacja wewnetrzna?2se.

Obecnie oczywiste staje sie rozumienie wszystkich wymienionych sub-
czynnikéw jako elementéw kultury organizacyjnej, ktére wptywaja na efek-
tywne stosowanie styléow kierowania i zarzadzanie podwtadnymi.

Donioste znaczenie dla zmiany w postrzeganiu przez menedzeréw kul-
tury organizacyjnej miata niewatpliwie teoria X i Y przedstawiona przez
D. McGregora, ktéra prezentuje dwa zatozenia charakteryzujgce nature
cztowieka. ZatoZzenia uwzgledniaja teze, iz ludzie maja wyobrazenie o obra-
zie tego, jaki jest cztowiek i dziataja zgodnie z nim.

Zgodnie z pierwszym zaloZeniem, zwanym teorig X, menedzer jest
przekonany, Ze pracownicy majg wrodzong nieche¢ do pracy i za wszelkg
cene chca jej unikaé. W jego wyobrazeniu podwtadni s3 leniwi i nie maja
wysokich ambicji osobistych, za to bardzo cenig sobie spokdj i bezpieczen-
stwo. Konsekwencjg takiej postawy jest konieczno$¢ przymuszenia ich do
pracy poprzez wprowadzenie sankcji, najczesciej o charakterze material-
nym. Tacy pracownicy niechetnie przyjmuja na siebie jakakolwiek odpo-
wiedzialnos$¢ i zdecydowanie wolg sytuacje, w ktérych sg kierowani. Mene-
dzer majacy witasnie taki obraz swoich podwtadnych jest przekonany, Ze
jego personel nie ma odpowiednich kwalifikacji, ani jakiejkolwiek motywa-
cji do dziatania, wiec czuje sie zobowigzany do kontrolowania kazdego eta-
pu realizacji powierzonego mu zadania i przetamania naturalnej sktonnosci
podwtadnych do unikania pracy. Zgodnie z tym podej$ciem pracownicy
odczuwaja potrzebe bycia obserwowanym i na biezaco ocenianym za wy-
konywane czynnoSci, co z kolei prowadzi do poddawania ich dyscyplinie
pracy oraz pozbawienia jakiejkolwiek samodzielnosci, mozliwosci wyko-
rzystania pomystéw i inicjatywy podczas wykonywania kolejnych zadan.
Niezbednym wydaje sie w takiej sytuacji zastosowanie autokratycznego
stylu kierowania, przy jednoczesnym grzecznym traktowaniu pracowni-
kéw. Zgodnie z tym zatozeniem pracownicy nie lubig wprowadzania ja-
kichkolwiek zmian i wymuszajg dostosowanie do wykonywanej pracy, nie
chca sie zmieniac i oczekujg bycia sterowanym podczas wykonywania swo-
ich obowigzkow?257,

Przedsiebiorcg, ktory brat pod uwage teorie X byt H. Ford. Z przekona-
niem wyznawat przez wiele lat poglad, iz przecietny robotnik pragnie za-

236 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzadzania. Wybrane koncepcje, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2005, s. 77.

257 A. Potocki (red.), Zachowania organizacyjne, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005,
s. 219; M. Mroziewski, Style kierowania i zarzadzania. Wybrane koncepcje, Wy-
dawnictwo Difin, Warszawa 2005, s. 83; W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organi-
zacjg, Oficyna Wydawnicza Szkota Glowna Handlowa w Warszawie, 1997, s. 156;
J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 238.
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trudnienia, przy ktérym nie musi wysila¢ sie fizycznie ani umystowo. Nie
byt przekonany o konieczno$ci wprowadzenia zmian w tym zakresie, na-
wet kiedy w innych przedsiebiorstwach z powodzeniem sprawdzaty sie
inne metody zarzadzania ludzmiz258.

D. McGregor byt zdecydowanym zwolennikiem drugiego podejscia do
zarzadzania personelem. ZatozZenie to stwarzalo mozliwo$¢ zaspokojenia
wiekszosci potrzeb pracownikéw. W teorii Y cztowiek przedstawiony jest
jako istota z natury aktywna, samodzielnie ustalajaca cele i odczuwajaca
zadowolenie oraz satysfakcje z ich wykonywania. Dziatalno$¢ cztowieka
jest napedzana nieodpartym pragnieniem osiggniecia osobistych i spotecz-
nych celéw. Zgodnie z tym zatozeniem ludzie dazg do samodzielnosci i sa-
morealizacji, ktéra wyzwala w nich szerokie i niewykorzystane zasoby
energii, sa zdolni do samodzielnego kierowania i potrafig udoskonala¢ wta-
sne metody pracy. Menedzerowie uznaja, iz podwladni potrzebuja poczu-
cia, ze majg prawo do ponoszenia odpowiedzialno$ci za wykonywane za-
dania i mozliwo$¢ poprawy witasnych btedéw. Osoby zatrudnione lubig
zna¢ sens i znaczenie swojej pracy, chca by¢ réwniez szanowane przez
wspotpracownikéw. Istnieje w tym przypadku przekonanie, ze ludzie lubig
pracowac i bawi¢ sie w podobny sposéb, stanowiska pracy powinny by¢
dostosowane do mozliwosci poszczegdlnych oséb, rowniez w miare dosko-
nalenia ich kwalifikacji. Pracownicy powinni mie¢ duzo swobody, a mene-
dzer powinien ich zacheca¢ do pracy i doradzac¢ im kiedy jest taka potrzeba.
Styl kierowania typu Y oparty jest na przekonaniu przetozonego, Ze praca
jest potrzebg silnie odczuwana przez ludzi, podobnie jak rozrywka i odpo-
czynek. Teoria Y zaktada, ze cztowiek chce pracowac i chce robi¢ to dobrze,
co powoduje, Ze z checig przyjmuje na siebie obowigzek, odpowiedzialnos¢,
wykazuje inicjatywe i samodzielnos¢, lubi zadania trudne, aby méc wyka-
zac sie swoimi wiadomo$ciami i umiejetno$ciami. Do motywacji pracowni-
kéw menedzer wykorzystuje dostosowane indywidualnie bodZce niemate-
rialne. W tym przypadku stosowane jest kierowanie oparte na formalnej
hierarchii, delegowaniu uprawnien, partycypacji i udzielaniu fachowej po-
rady?25°.

W nawigzaniu do rozwazan D. McGregora powstala teoria Z, ktéra jest
niejako przeciwstawna do statycznego ujecia przedstawionego przez bada-
cza. Podstawowym zatoZeniem teorii Z jest stwierdzenie, Ze osobowos$¢é
cztowieka jest dynamiczna i potrafi dostosowywac sie do zmieniajacych sie

258 A. Liebfeld, Henry Ford. Legenda a rzeczywistosé, Warszawa, 1970, s. 259.

29 A. Potocki (red.), Zachowania organizacyjne, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005,
s. 220; M. Mroziewski, Style kierowania i zarzadzania. Wybrane koncepcje, Wy-
dawnictwo Difin, Warszawa 2005, s. 83; W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organi-
zacjg, Oficyna Wydawnicza Szkota Glowna Handlowa w Warszawie, 1997, s. 156;
J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 238.



139

wymagan otoczenia. Jest ona interpretowana jako integracja adaptacyjna,
ktéra polega na utozsamianiu indywidualnych celéw pracownika z zada-
niami przedsiebiorstwa, motywuje go do pracy oraz umozliwia dostosowa-
nie sie do zmieniajgcych sie jego zadan i obowigzkéw. To ujecie jest zdecy-
dowanie konsekwencjg dostrzeZenia potrzeby zmian w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi i zauwazenia znaczenia kultury organizacyjnej przed-

siebiorstwa. Jest réwniez probg powigzania niektérych elementéw teorii Y

takich jak integracja zespotu czy $wiadomo$¢ misji przedsiebiorstwa z ideg

consensusu w japonskich przedsiebiorstwachz6.

Podejscie D. McGregora zostato rowniez dostrzezone przez R. Likerta,
ktéry na podstawie wlasnych badan wykazat korelacje pomiedzy sprawno-
$cig instytucji a stylem kierowania w niej preferowanym. Wyniki wskazaty,
ze metoda tak zwanego lekkiego nadzoru jest efektywniejsza tam, gdzie
pracownicy odczuwaja mniejsza presje, rosta tam wydajnos$¢ pracy i wy-
stapit wysoki stopien korelacji pomiedzy efektami pracy przedsiebiorstwa
a postawg menedzerow zorientowanych na pracownikow.

R. Likert przedstawit podziat styléw kierowania na autokratyczny
i demokratyczny. Wyréznit tez dwie typowe orientacje menedzerdw:
przedmiotowg, ktéra zaklada nastawienie na zadania i podmiotowg, ktéra
podkresla nastawienie na ludzi. Przelozeni reprezentujacy orientacje
przedmiotowg s3 skoncentrowani na nadzorowaniu dyscypliny pracy i na
kontrolowaniu swoich podwtadnych, koncentruja sie na realizacji powie-
rzonych im zadan i nie dbajg o cele ani oczekiwania pracownikéw oraz
o ich stosunek do wykonywanej pracy. Z kolei zwierzchnicy preferujacy
orientacje podmiotowa skupiaja swoja uwage na problemach podwtad-
nych, na udzielaniu im fachowej pomocy i przywigzuja znaczenie do reali-
zowanego celu a nie metod pracy. Taki kierownik dba o interesy i potrzeby
czlonkéw swojego zespotu oraz o wtasciwa realizacje stawianych przed nim
zadan. Koncepcja zaktada kontinuum pomiedzy skrajnie przeciwstawnymi
stylami kierowania. Autor wyr6znit ostatecznie cztery style kierowania:

— eksploatacyjno-autokratywny,

— zyczliwy autorytatywny,

— konsultacyjny,

— grupowo-partycypacyjny, prezentowany rowniez jako styl demokra-
tyczny, ktéry umozliwia menedzerowi wyrazenie przekonania, Ze zesp6t
powinien uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji oraz, Zze pracownicy s3
oddani i podporzadkowani celom i zadaniom organizacji - jest to styl

260 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzadzania. Wybrane koncepcje, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2005, s. 83; W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Oficy-
na Wydawnicza Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, 1997, s. 156.
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uznany przez autora jako najkorzystniejszy zaré6wno dla pracownikéw,
jak i menedzera oraz przedsiebiorstwazél.

R.R. Blake i ].S. Mouton nawigzali do teorii R. Likerta i na podstawie je-
go koncepcji o orientacji przedmiotowej i podmiotowej przetozonego
stworzyli siatke styléw kierowania. Ich zdaniem styl kierowania uzaleZnio-
ny jest od tego czy menedzer podczas petienia swojej funkcji zorientowa-
ny jest na zadania czy na ludzi, w ich teorii obie orientacje wystepuja jed-
noczesnie, jednak wazne okazato sie natezenie tych orientacji. Siatka
stylow kierowania ma dwa wymiary. O§ pionowa okre$la natezenie troski
o ludzi, a pozioma natezenie troski o produkcje i wyniki zespotu. Obie osie
jednocze$nie sa skalami, gdzie 1 wskazuje na niskie natezenie danej orien-
tacji, 5 stanowi $rednie natezenie, a 9 bardzo wysokie natezenie danej
zmiennej. W ten sposéb mozliwe stato sie wyréznienie 81 réznych styléw
kierowania. W literaturze przedmiotu opisuje sie jednak tylko pie¢ z nich,
s3 to:

— 1,1 - styl nieingerujacy, inaczej bierny lub laseferystyczny,

— 1,9 - styl towarzyski, liberalny,

— 9,1 - styl zadaniowy, dyrektywny lub autokratyczny,

— 5,5 - styl kompromisowy,

— 9,9 - styl zintegrowany, demokratyczny lub partycypacyjny?262.

Rozwazania dotyczace elementéow kultury organizacyjnej w postaci
dostrzezenia potrzeby rozwiniecia siatki stylow kierowania podjat W.J.
Reddin. Poza orientacjg na zadania i na ludzi zwrécit uwage na efektyw-
nos¢. W swojej koncepcji ujat tréjwymiarowa teorie charakteryzujaca
osiem stylow kierowania umieszczonych w obszarach niskiej lub wysokiej
efektywnosci. W sferze niskiej efektywnosci znalazty sie style: bierny,
altruistyczny, autokratyczny i kompromisowy. Natomiast w sferze wyso-

261 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzadzania. Wybrane koncepcje, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2005, s. 76; W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Oficy-
na Wydawnicza Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, 1997, s. 157; B. Kozusz-
nik, 1985. Style kierowania. Uwarunkowania sytuacyjne i psychologiczne, Prace
Naukowe Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach nr 779, Uniwersytet Slaski, Kato-
wice 1985, s. 31-33; P. Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk, A. Standa, Zasady zarzg-
dzania w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan
1997, s. 125-127.

M. Mroziewski, Style kierowania i zarzadzania. Wybrane koncepcje, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2005, s. 77; W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Oficy-
na Wydawnicza Szkola Gléwna Handlowa w Warszawie, 1997, s. 159; A. Potocki
(red.), Zachowania organizacyjne, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s. 221-
-222; B. Kozusznik, 1985. Style kierowania. Uwarunkowania sytuacyjne i psycholo-
giczne, Prace Naukowe Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach nr 779, Uniwersytet
Slaski, Katowice 1985, s. 36; S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, War-
szawa 2004, s. 252.

262
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kiej efektywnosci zostaly umieszczone nastepujace style kierowania: biu-
rokratyczny, promocyjny, autokratyczno - zyczliwy i realizacyjny2é3.

Sama kultura organizacyjna wystepujaca w konkretnym przedsiebior-
stwie réwniez ma wptyw na wybor i stosowanie odpowiedniego stylu kie-
rowania. Przedstawione ponizej, w tabeli 1 czeSciowe wyniki badania
przeprowadzone na 278 menedzerach pracujacych w réznych przedsie-
biorstwach produkcyjnych na terenie wojewdédztwa kujawsko-pomor-
skiego podkreslaja znaczenie kultury organizacyjnej w wyborze sposobu
ich dziatania. Do badania zostat wykorzystany kwestionariusz stworzony
przez W.J. Reddina.

Tabela 1. Podziat os6b badanych ze wzglgdu na style kierowania wedtlug teorii
W.J. Reddina i ple¢ [%]

Style kierowania wedlug teorii Pleé Razem
W.J. Reddina Kobiety MezZczyzni
Styl bierny 13,0 9,0 22,0
Styl promocyjny 6,1 10,1 16,2
Styl biurokratyczny 9,3 6,5 15,8
Styl altruistyczny 7,9 6,1 14,0
Styl autokratyczno-zyczliwy 3,2 7,6 10,8
Styl autokratyczny 3,2 6,5 9,7
Styl realizacyjny 3,6 2,9 6,5
Styl kompromisowy 1,8 3,2 5,0

Zrédto: badanie wtasne, obliczenia na podstawie danych z kwestionariuszy wypet-
nionych przez respondentéw.

Spodziewanym wynikiem bylo uzyskanie danych wskazujacych, iz
menedzerowie postuguja sie najbardziej pozadanym, realizacyjnym stylem
kierowania. Okazato sie jednak, Ze najczeSciej stosowanym stylem kiero-
wania byt styl bierny.

Po przeprowadzonym badaniu ankietowym wielu z menedzZerow pod-
dato sie wywiadowi, podczas ktoérego ustalono, iz pracujac w innych przed-
siebiorstwach radzili sobie w inny sposéb z sytuacjami problemowymi
zaréwno zadaniowymi jak i personalnymi. W obecnych przedsiebiorstwach
wielu z nich zostato niejako zmuszonych do zastosowania obcego im do tej
pory stylu biernego, wtasnie poprzez sposéb funkcjonowania przedsiebior-
stwa i wyznawane przez pracownikéw normy i warto$ci. Mogli sie dosto-
sowac lub odej$¢ z pracy.

263 A. Potocki (red.), Zachowania organizacyjne, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005,
s. 222 — 223; M. Mroziewski, Style kierowania i zarzadzania. Wybrane koncepcje,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s. 81 - 82; B. Kozusznik, 1985. Style kiero-
wania. Uwarunkowania sytuacyjne i psychologiczne, Prace Naukowe Uniwersytetu
Slaskiego w Katowicach nr 779, Uniwersytet Slaski, Katowice 1985, s. 33-34.
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W obliczu takich sytuacji nalezy zwraca¢ uwage na mozliwosci stawia-
ne przez konkretne przedsiebiorstwo. J. Rybicki wyodrebnit podczas swo-
ich badan w Stoczni Gdanskiej dwa rodzaje stylow kierowania. Pierwszy
z nich nazwat potencjalnym, jest to wzorzec systemu metod i technik od-
dziatywania menedzZera na podwladnych, ktéry powinien by¢ i z checig
bylby stosowany w celu sprawnego wywigzywania sie z roli przetoZonego.
Natomiast drugi styl, nazwany rzeczywistym, to system metod i technik
oddziatywania przetoZzonego na podwiladnych faktycznie stosowany
w konkretnych warunkach dziatania2é4, stworzonych przez niezliczone
czynniki dziatania kultury organizacyjnej w konkretnym przedsiebiorstwie.
Wiasnie taka sytuacja miata miejsce w badanych przedsiebiorstwach. Me-
nedzerowie mieli potencjat i checi ale ze wzgledu na wspomniane czynniki
nie mogli ich w pelni rozwing¢ i efektywnie wykorzystac.

Mozna przypuszczac, ze jedna z najwazniejszych cech menedzera, kto6-
ra w sposob bezposredni lub posredni uwydatniana byta przez wielu auto-
réw roznych koncepcji, jest charyzma. Im bardziej charyzmatyczny jest
przetozony, tym wieksze sukcesy w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej
moze osiggnat. Osoby majace wysoki poziom tej cechy z tatwoscig potrafig
tworzy¢ i egzekwowaé swdj autorytet u innych. Charyzma pomaga czto-
wiekowi wyrazi¢ w sposéb obrazowy i czytelny wizje wspotpracy i wyko-
nania zadania, ktérg inne osoby s3 w stanie uzna¢ za wilasna i przy okazji
doceniajg przetozonego, sa czesto przekonani, ze ich menedzer posiada
wyjatkowe cechy umystu i wspaniaty charakter. Wykorzystywanie chary-
zmy w zarzadzaniu personelem polega zar6wno na inspirowaniu pod-
wtadnych, jak i na umiejetnym ograniczaniu ich dziatan do tych wiasciwych
i oczekiwanych. Przyjmuje sie, ze im bardziej przetozony jest dominujacy,
silny i kreatywny, tym stabsi i mniej samodzielni stajg sie jego podwtad-
nizés, Zatem podporzadkowywanie sie stylowi kierowania menedzera moze
wynika¢ z emocjonalnej potrzeby podwtadnych i dlatego tak wazna okazu-
je sie charyzma oraz umiejetno$¢ dopasowania odpowiedniego stylu kie-
rowania nie tylko do catego zespotu, ale wiasnie do kazdego podwtadnego
indywidualnie.

5. Wnioski

Kultura organizacyjna sktada sie z wielu elementéw i tworzy rozbu-
dowang strukture zalezno$ci wielu czynnikéw zaré6wno wewnetrznych jak
i zewnetrznych. Wplywa rdéwniez na czynniki zadaniowe i osobowe
w przedsiebiorstwie.

264 J. Rybicki, Zmiany stylu kierowania mistrza, cz. 1, ,,Prz. Org”, 10/11: 37-39, 1989,
s. 38.
265 C. Sikorski, Kultura organizacyjna, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 43.
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Nieodtgcznym elementem kultury organizacyjnej jest niewatpliwie styl
kierowania, ktéry czesto wynika wtasnie z jej czynnikéw ale rowniez ma
wplyw na zmiany w niej zachodzgce. Zmiany w postrzeganiu styléw kiero-
wania i podej$cia do pracownika nastepowaly wraz z rozwojem przedsie-
biorstw i zwiekszajacg sie ich liczba na rynku, co wigzato sie ze zwiekszeniem
konkurencyjnosci, a w rezultacie dostrzezeniem znaczenia czynnika ludzkiego
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa i odnoszeniu przez nie sukcesu.

Okazuje sie, ze styl kierowania jest funkcjg wielu zmiennych, a jego
wybdr jest zalezny od takich czynnikéw, jak osobowos$¢ i predyspozycje
menedzera, oddzialywanie $rodowiska instytucjonalnego, spoteczno-
-politycznego i ekonomicznego, technologii, charakteru pracy, subkultury
zalogi, indywidualnych cech podwtadnych, interpersonalnych stosunkéw
w zespole, rodzaju powierzonego zadania oraz sytuacji przedsiebiorstwa.
Styl kierowania powinien zaspokaja¢ réwniez szereg psychologicznych
potrzeb pracownikow i z calg pewnos$cig mozna postawi¢ wniosek, iz ze
wzgledu na duza liczbe zmiennych wptywajacych na styl kierowania wska-
zanie jednego najbardziej efektywnego sposobu kierowania zespotem
w kazdej sytuacji jest niemozliwe?266,

Jednak pracownicy zadowoleni z wykonywanej pracy i ze sposobu kie-
rowania nimi czuja sie dobrze w przedsiebiorstwie, w ktérym pracuja, co
pomaga im w akceptacji i przestrzegania regut funkcjonujacych w przed-
siebiorstwie. Pracownicy firm ze spéjng kulturg organizacyjng sa dumni
z przynaleznosci do nich i bardziej sie z nimi identyfikujg. W takim przy-
padku wiez wytworzona miedzy nimi skupia sie wokét okreslonych celéw
i sprawia, ze przedsiebiorstwo staje sie wazng czeScig ich zycia, co z kolei
lepiej wplywa na prace i dbanie o wizerunek firmy2¢7. Zatem wspoétczesni
wlasciciele firm i menedzerowie powinni dbac¢ o to, aby kultura organiza-
cyjna w ich firmie i zespole spajata podwtadnych oraz dawata im poczucie
zadowolenia i spetnienia, wtedy kultura organizacyjna bedzie kwitla,
a dzieki niej mozliwe bedzie wykorzystanie wszystkich dostepnych zaso-
bow intelektualnych, dobér wiasciwego sposobu kierowania pracownikami
i zaangazowanie ludzi w realizacje misji oraz celéw organizacji, a w konse-
kwencji osiggniecie sukcesu.

266 L. Grzesiuk, K. Doroszewicz, E. Stojanowska, 2001. Umiejetnosci Menedzera. Psy-
chologia stosowana dla menedzerow, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa im. Ryszarda
Lazarskiego w Warszawie, Warszawa 2001, s. 322; W. Kiezun, Sprawne zarzgdza-
nie organizacjq, Oficyna Wydawnicza Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie,
Warszawa 1997, s. 184; B. Kozusznik, 1985. Style kierowania. Uwarunkowania
sytuacyjne i psychologiczne, Prace Naukowe Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach
nr 779, Uniwersytet Slaski, Katowice 1985, s. 9.

H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
w Poznaniu, 2000, s. 67.
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